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Preface 


E ncore un livre sur le luxe, et un gros. . . 

J’ai hesite avant de prefacer cette future bible du luxe et je me suis decidee 
apres l’avoir lue en entier (enfin presque) ! Ce livre sera, je pense, l’ouvrage 
de reference des annees a venir. 

Certes je ne peux cautionner les donnees, en particulier chiffrees, en raison de 
mon devoir de reserve mais ce livre ambitieux tient ses promesses. 

II est cependant une dimension que je voudrais developper : la dimension 
humaine. J’ai travaille dans et pour le luxe pendant 30 ans, a la fois comme 
acteur pour des grandes et des petites marques et comme observateur et je 
souhaite apporter mon temoignage et mon experience sur l’humain car c’est lui 
qui fait le vrai luxe. 

Le consommateur d’abord. Acheteur puis consommateur, le client du luxe 
n’est ni un concept ni une categorie, c’est un etre humain qui reve et achete du 
luxe pour un nombre incalculable de raisons plus ou moins avouees et toutes 
melangees : statut, recompense, seduction, plaisir, bonheur, amusement, liberte, 
relations avec les autres, acces a la creation, au bon gout, surprise, confort, desir 
d’etre et d’acheter unique, different, et aspiration a un supreme bien-etre. 

Ce client est changeant. II peut changer d’avis et d’envie d’une minute a l’autre, 
changer de gout, d’habitude, de marque, de vendeur et bruler aujourd’hui ce qu’il 
adorait hier car tout est passion dans le luxe. Ce client exigeant veut de la perfection 
et de l’originalite. Une grande partie des objets de luxe resultent d’un melange 
savant et subtil de haute technologie et d’artisanat ultra-sophistique. Ce qui 
compte c’est que ce produit soit parfait, dure longtemps et surtout apparaisse au 
moment juste soit exactement quand le consommateur en a envie et est pret a 
l’acheter. 
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Creons-nous, revelons-nous ou assouvissons-nous un desir existant ? Par 
exemple dans la mode un bon createur developpe, par an, cinq a sept belles 
collections creatives de pret-a-porter, accessoires, chaussures, etc., mais - et c’est 
cela qui au bout du compte fera la vraie difference entre le bien et l’exceptionnel 
- il doit proposer le bon produit au bon moment : quand le client le decouvre il 
pense que c’est « le » produit qu’il attendait, « Je ne peux m’en passer... Je le 
veux tout de suite » tout de suite etant aussi l’une des cles du luxe. 

Pour obtenir ce petit miracle, trois recommandations basees sur l’experience : 

• Ni trop, ni trop peu de marketing, ni trop ni trop peu d’etudes, de chartes de 
collections, de briefings formels. Etudiez le marche, lisez les etudes mais 
surtout allez sur le terrain, faites-vous votre propre opinion. Preservez votre 
naivete. 

• Parlez, parlez avec le createur. Ensuite faites-lui confiance. Il ou elle est celui 
qui a le sens du futur immediat et va vous aider a prendre des risques. Sentez, 
ressentez, accompagnez ce qu’il ou elle souhaite avec votre savoir-faire, votre 
experience, votre sens strategique, votre intellect et vos tripes. 

• Ensuite, donnez votre meilleur dans l’execution : un seul objectif : la perfection 
que ce soit dans les produits, le service, le merchandising, la communication, 
etc. L’ excellence en tout. 

Vous contribuerez ainsi a l’histoire d’amour, l’histoire de passion entre le 
client et la marque. 

Et apres tout, n’est-ce pas pour et avec cette passion que nous travaillons ? 


Franchise Montenay 
Presidente du Conseil de Surveillance de Chanel Sas 


Avertissement 


ous souhaitons remercier ici les dizaines de professionnels ou de specialistes 


que nous avons interroges et qui nous ont donne le chiffre d’affaires d’une 


entreprise dans laquelle ils avaient travaille par le passe ou celui d’un secteur 
d’activite donne, ou le plus souvent, qui nous ont permis de valider notre estima- 
tion. Pour leur rendre la tache plus facile, nous leur proposions en general une 
fourchette de deux valeurs, en leur demandant si le chiffre d’affaires d’une entre- 
prise qu’ils connaissaient se trouvait bien entre ces deux valeurs : ce systeme nous 
a permis d’affiner progressivement l’analyse et nos estimations. 

II reste beaucoup d’erreurs et d’oublis et nous sommes conscients que beau- 
coup de professionnels vont nous en vouloir, soit de n’avoir pas cite leur entre- 
prise, soit de lui avoir donne une estimation de chiffre d’affaires trop faible. 
Qu’ils aient la gentillesse de nous envoyer des valeurs plus exactes et nous auront 
grand plaisir a tenir compte de leurs suggestions dans une edition ulterieure. 



Les auteurs 
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Introduction 


a notion de luxe est devenue a tel point essentielle dans le monde contem- 


porain que nombre d’ouvrages lui ont ete consacres. Ces ouvrages ont 


souvent tendance a etre tres conceptuels et peu enclins a decrire ce qui se 
passe vraiment dans les entreprises de cette industrie. Nous trouvions qu’il man- 
quait un livre sur la gestion des marques de luxe, et, nos parcours professionnels 
respectifs dans le secteur nous offrant un certain nombre de points de comparai- 
son, des ordres de grandeur, des reflexes et des modes de fonctionnement, il nous 
a semble utile de faire partager ces experiences a nos lecteurs. 

Comment definir le luxe ? Nous appretant a ecrire un livre sur le luxe, nous 
nous devions de repondre a cette question. Il n’y a pas, en fait, de reponse 
simple : les reponses possibles sont nombreuses. 

On peut tout d’abord dire d’une marque de luxe qu’elle est tres exclusive, 
qu’elle est pratiquement la seule dans sa categorie de produits et qu’elle apparait 
comme le symbole tres selectif de la rarete, du raffinement et du bon gout. Elle 
aurait egalement une certaine noblesse et une certaine elegance. De ce point de 
vue, il n’existerait qu’une seule voiture de luxe : la Rolls Royce, et une Ferrari, 
avec son rouge rutilant, pourrait etre consideree comme l’archetype du mauvais 
gout. Si nous isolions ainsi, pour chaque type de produit, une marque de maniere 
a en faire une « icone », nous pourrions prendre Krug ou Dom Perignon pour le 
champagne, Guerlain pour les parfums et cosmetiques, Hermes en maroquinerie 
et peut-etre Armani et Valentino dans le pret-a-porter feminin. Brioni pourrait 
etre le luxe ultime pour les costumes hommes, et Van Cleef & Arpels serait consi- 
dere, peut-etre, comme la marque caracteristique et typique de la joaillerie. 

Cette definition restreinte du luxe a un sens. Mais elle ne correspond pas au 
marche tel que nous le connaissons aujourd’hui. Dans ce livre, des marques 
comme Hugo Boss ou Lacoste seront considerees comme des marques de luxe. 
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car nous pensons qu’il faut se donner une definition operationnelle prenant en 
compte la position des marques sur le marche et leur perception par les consom- 
mateurs. Une marque de luxe est une marque selective et exclusive, qui 
apporte une valeur emotionnelle et creative supplementaire au consomma- 
teur. Cette definition est bien plus large et inclut une grande partie des articles 
de mode. 

Un debat existe aussi sur la distinction entre mode et luxe. Pour certains, dans 
le domaine du textile et des accessoires une marque debute en tant que marque 
de mode, et ne se verra accorder le statut de « marque de luxe » que lorsqu’elle 
aura atteint une certaine stabilite et quelque intemporalite. Selon ce principe, a 
son debut, une marque devra etre creative et a chaque nouvelle saison, apporter 
de nouvelles idees, de nouveaux concepts, de nouveaux produits, pour attirer 
l’attention du consommateur. Toujours selon ce principe, alors que son statut 
evoluera de la mode vers le luxe, elle developpera des modeles « classiques », qui 
se vendront quoi qu’il arrive, « bon an, mal an », et devra imposer un style et 
creer des best-sellers permanents. Cette distinction est intellectuellement interes- 
sante, mais elle est a la fois trompeuse et dangereuse. Trompeuse, car meme si 
une marque de mode appartient au domaine du luxe, comme c’est le cas par 
exemple pour Chanel ou Dior, elle doit proposer chaque saison de nouveaux 
modeles et de nouveaux accessoires et imaginer de nouvelles manieres de les 
presenter, pour etre sur que les consommateurs demeurent interesses, etonnes et 
seduits. Dangereuse aussi, cette distinction, car cela impliquerait qu’une marque 
de luxe n’a pas besoin d’etre aussi innovante que les autres, ce qui n’est manifes- 
tement pas le cas. . . 

A ce stade, il est peut-etre utile de decrire les differents secteurs d’activite que 
nous incluons dans notre analyse du luxe : 

• Le pret-a-porter selectif et exclusif homme et femme est la premiere categorie 
a laquelle on peut penser. Elle comprend evidemment les marques comme 
Chanel, Valentino, Burberry, ou Versace mais egalement des marques plus 
classiques telles que Jaeger, Daks, Celine. Cela inclut aussi des marques telles 
que Hugo Boss ou Lacoste, comme nous l’avons explique ci dessus, car ces 
marques sont toujours tres selectives dans leur distribution et dans la qualite 
de leurs produits. Meme si leurs prix sont abordables, elles fonctionnent 
comme des marques de mode vendues a travers un circuit de distribution 
selectif. On peut d’ailleurs se poser la question pour Lacoste hommes, en 
arguant que cette marque n’est pas tres creative et qu’elle vend encore et 
toujours le meme produit de base, mais Lacoste femmes est sans aucun doute 
beaucoup plus creative et plus raffinee. Ou devons-nous tracer la ligne, alors ? 
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Nous avons bien sur elimine les marques n’ayant pas de distribution selective. 
Mais que faire de Nike et Zara ? Ici, le statut des marques et leur niveau de 
rafFinement, tels que pergus par le consommateur, sont bien eloignes du 
monde du luxe. Les marques de luxe peuvent neanmoins apprendre beaucoup 
des systemes de fonctionnement de Zara ou H&M. 

Le segment de la joaillerie et des montres de luxe fait clairement partie de cet 
univers. Les marques ont leurs propres boutiques ou utilisent un nombre tres 
restreint de bijouteries pour presenter et vendre leurs produits. Quant aux 
montres, nous parlons des montres a complications, mais egalement de toutes 
les montres qui coutent tres cher et sont vendues comme des objets rares, a 
travers un circuit de distribution selectif. 

Les parfums et les cosmetiques, lorsqu’ils sont vendus par l’intermediaire de 
canaux de distribution selectifs, sont clairement des produits de luxe, meme 
s’ils sont vendus tres bon marche. 

Les accessoires de mode constituent egalement en general des activites asso- 
ciees a des marques de haute couture ou de pret a porter. Cette categorie 
englobe les sacs a main et la maroquinerie, mais aussi les chaussures, ceintures, 
et tout autre element faisant partie de failure generate comme les lunettes, les 
stylos, les briquets, etc. Pour les hommes, cela inclut bien evidemment les 
cravates mais aussi les chaussures, les chemises ou tout autre element faisant 
partie d’une garde-robe masculine, y compris les vetements du week-end, pour 
les plus raffmes. 

Les vins et spiritueux sont to uj ours sujets a controverse dans le domaine du 
luxe. Pour certains, comme ces produits sont souvent vendus dans les hyper- 
marches, les supermarches et les epiceries, ils ne doivent pas etre inclus dans 
cette categorie. Ils devraient alors faire partie de la categorie des produits 
alimentaires ou des boissons, comme la biere ou le Coca-cola. En fait, dans le 
concept de produit et le positionnement des vins et spiritueux, il existe un 
niveau de rafFinement tres different de celui de la biere. Les vins et spiritueux 
ne font pas non plus l’objet d’achats en grande quantite, a repetition comme 
les bieres ou le Coca-cola : ils coutent relativement chers, sont souvent offerts 
comme cadeau et participent clairement de l’identite d’une marque. Cette 
combinaison de rafFinement et de consommation exclusive autorise le classe- 
ment des vins et spiritueux dans le secteur du luxe. 

Les voitures de luxe sont une categorie bien a part dans cet univers. Nous 
avons deja mentionne Rolls-Royce et Ferrari. Nous pourrions parler aussi de 
Bendey, Maserati, Porsche, Maybach, et peut-etre de certains modeles Mercedes, 
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BMW ou Audi. D’une certaine fagon, la puissance de la marque, la difficulte 
et l’exclusivite de son positionnement, la complexite de ses produits, son 
reseau de distribution selectif et la qualite de son service apres-vente, justifieraient 
une approche « luxe » pour la quasi-totalite des marques et des modeles auto- 
mobiles. Neanmoins, a ce stade, nous nous limiterons aux seules voitures que 
les consommateurs pergoivent comme tres speciales, tres luxueuses et differentes 
des autres. 

• Les hotels de luxe peuvent etre vus comme des activites de luxe, dans la 
mesure oil les clients en attendent un service hors classe, et une experience 
exceptionnelle. Ici, la marque ne constitue qu’une partie (bien qu’importante) 
d’un ensemble qui inclut le design, l’atmosphere et la qualite du service. 

• Le tourisme de luxe en general, et plus particulierement les activites de croi- 
sieres, forment une categorie bien caracterisee. 

• L’activite de banque privee peut aussi etre consideree comme une activite de 
luxe eu egard a sa selectivite, a la qualite de ses services et a l’importance des 
marques. 

Nous n’avons pas tente, dans cet ouvrage, d’aborder chacune de ces categories 
de produits ou de services de luxe, ni d’autres telles que le mobilier ou les compa- 
gnies aeriennes, que nous n’avons pas inscrites dans notre liste. Nous etendrons 
peut-etre notre analyse a ces categories lors d’une prochaine etape. 

La derniere approche pour une definition du luxe est celle de differents 
niveaux dans l’echelle de selectivite et d’exclusivite des produits. Danielle Alleres 1 
distingue trois niveaux de luxe : le luxe inaccessible, qui correspond a des modeles 
exclusifs, parfois realises a la main et a 1’ unite, comme dans le cas de montres a 
complications, ou d’un modele special de Rolls Royce ; le luxe intermediaire 
qui correspond a des objets etant en fait des copies onereuses de modeles 
uniques. Dans le domaine de la mode, la haute couture representerait le luxe 
inaccessible mais les robes faites sur mesure, en copiant tous les elements d’un 
modele de haute couture, rejoindraient cette deuxieme categorie. Dans le 
domaine des voitures, les modeles du catalogue Ferrari ou Maserati feraient 
partie du luxe intermediaire, tout comme une Porsche 911 ; le luxe accessible 
representerait, enfin, tous les produits fabriques en usine ou en ateliers en plus 
grand nombre, comme par exemple le pret-a-porter feminin de Dior, les chaussures 
Ferragamo, un parfum, ou une bouteille de whisky. 


1. Danielle Alleres, Luxe, Strategic, Marketing, Economica, 1990. 




INTRODUCTION 


Cette analyse est interessante, mais elle occulte, d’une certaine fagon, le fait 
qu’aujourd’hui 98 % du marche du luxe correspond au luxe accessible. Si la 
classification est tres utile pour decrire les origines et les specificites du secteur, 
elle n’est done malheureusement pas tres operationnelle. 

La question aujourd’hui est de savoir jusqu’a quel point nous pouvons consi- 
derer comme « produit de luxe » une bouteille de vin ou une paire de chaussures 
en toile. A moins que quelqu’un n’invente de nouvelles sous-categories dans le 
groupe dit « accessible », cette repartition en trois categories explique parfai- 
tement l’« origine » du marche, mais n’est pas tres utile lorsqu’il s’agit de distin- 
guer un parfum Yves Saint Laurent d’une creme hydratante Nivea, et de 
determiner lequel des deux peut etre qualifie d’article de luxe. 

N’ayant pu trouver de definition expliquant clairement ce qui fait d’un 
produit un « article de luxe 1 », nous avons forge la notre. Pour nous, un produit 
de luxe doit satisfaire trois criteres distincts : il doit avoir un fort contenu artistique, 
etre le fruit d’un savoir faire artisanal et etre international. 


La dimension artistique du marche du luxe est sans doute ce qui le distingue 
le plus clairement de toute autre activite. Un article de luxe a toujours ete soumis 
a un processus de recherche esthetique approfondi et raffine. Le moyen le plus 
facile d’allumer sa cigarette, e’est d’utiliser une allumette ou un briquet jetable. 
Un briquet en argent S.T. Dupont pese plus lourd dans une poche et est relati- 
vement peu pratique lorsqu’il faut le recharger. Mais e’est un « objet » - et non 
simplement un produit - a nul autre pareil : un objet possedant tres proba- 
blement un contenu emotionnel (peut-etre l’a-t-on regu en cadeau, ou achete a 
l’occasion d’un evenement important). La finition de l’argent est parfaite et la 
forme est un plaisir visuel. Le briquet est lourd et solide, et produit un son caracte- 
ristique quand on l’utilise. Il s’agit presque d’une oeuvre d’art. 

Dans ce monde d’objets, les caracteres esthetiques constituent des elements 
tres importants de l’impression generale. Un nouveau flacon de parfum et son 
etui doivent affirmer un parti pris artistique. Us doivent susciter une impression 
de beaute et exercer une seduction sur le plan esthetique. Une robe de soiree doit 
rehausser le charme de la femme qui la porte et doit etre elle-meme un objet 
esthetiquement accompli et raffine. 

Ce sujet sera aborde lorsque nous parlerons de la gestion de la creation et de 
l’equipe de createurs, mais meme avec des produits moins « creatifs » et plus 


1 

3 1. Il faudrait mentionner l’excellent ouvrage de Jean Castarede, Le Luxe, coll. « Que Sais-je ? », 

§ 4 C ed„ PUF, 2007. 
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« marketing », comme peuvent l’etre une eau de toilette apres-rasage ou une 
bouteille de vodka, les elements artistiques de l’offre - tels que le produit, 
l’emballage et le concept publicitaire - doivent toujours etre particulierement 
forts. 

Les clients n’achetent done pas des produits : ils achetent des objets et souhaitent 
que ces objets soient magnifiques. 

L’aspect artisanal du luxe est tout aussi important. Les clients achetent des 
objets qui ont ete dessines et realises par Giorgio Armani ou John Galliano. 
Meme si les produits sont fabriques dans des quantites industrielles, comme dans 
le cas d’un parfum, ils veulent croire que l’objet est directement issu de l’atelier 
du createur. 

Dans le monde du luxe, il est presque impossible de visiter les usines. A Paris, 
par exemple, il est possible de visiter le centre de production de Hermes a Bagnolet 
ou l’atelier Louis Vuitton a Asnieres, et dans les deux cas les visiteurs peuvent 
voir des specialistes du cuir travailler a la main des pieces individuelles : il s’agit 
des pieces les plus cheres chez Hermes et des articles sur commande chez Louis 
Vuitton. Le constat est le meme : il est tres difficile de visiter des usines automa- 
tisees, lorsqu’elles existent, car ce n’est pas ce que les marques veulent que les 
clients retiennent. 

Le luxe semble done consister a concevoir et a fabriquer a la main des objets 
artisanaux beaux et artistiques que les consommateurs adoreront acheter, recevoir 
en cadeaux ou utiliser. 

La troisieme dimension est la dimension internationale. Lorsqu’un Canadien 
achete un objet de luxe frangais ou italien, il s’attend a ce que ce produit soit aussi 
hautement estime par les consommateurs de luxe frangais, japonais, ou chinois, 
qu’il l’apprecie lui-meme. Lorsqu’un frangais se promene a New York sur Madison 
Avenue ou dans la 57 e rue, il enregistre mentalement les marques frangaises 
possedant un magasin bien situe et il en tire une certaine fierte. Mais s’il ne voit 
aucune boutique Kenzo ou Givenchy, par exemple, il pourrait en deduire que ces 
marques sont moins appreciees qu’auparavant a New York, et se mettre par 
consequent lui-meme a les deprecier. 

Nous verrons plus loin qu’une grande partie du marche du luxe repose sur des 
consommateurs qui sont loin de leurs reperes habituels et qui considerent leur 
achat comme quelque chose de tout a fait special. C’est pourquoi, dans le secteur 
du luxe, il est quasiment impossible d’exister sans avoir une presence dans les 
grandes metropoles mondiales comme, par exemple, Paris, Milan, New York, 
Los Angeles, Tokyo, Hong Kong, Shanghai, Singapour, Londres, Geneve ou 
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Diisseldorf. Dans chacune de ces villes, les grandes marques essaient d’apparaitre 
plus fortes et plus puissantes les unes que les autres, rendant la tache difficile aux 
marques plus petites qui cherchent un emplacement pour s’installer dans les 
quartiers com merchants du centre oil les marques de luxe se rassemblent. 

Les marques de luxe se doivent done d’avoir une presence et un profil interna- 
tionaux, tout en conservant un caractere national bien discernable. Lorsqu’une 
femme coreenne entre, a Seoul, dans un magasin Gucci, elle s’attend a y trouver 
une atmosphere italienne, que ce soit en termes de couleurs, de musique ou 
d’environnement. Lorsqu’elle penetre dans une boutique Yves Saint Laurent, elle 
doit y trouver un subtil parfum de Paris. 

Ainsi, les beaux objets, quasiment fabriques a la main par des artistes et arti- 
sans talentueux, doivent etre vus dans le monde entier avant que les clients 
n’acceptent d’entrer dans le jeu et les achetent, a l’etranger ou dans leur propre 
pays. 

Voila la vision du marche du luxe que nous developperons dans cet ouvrage. 
L’ analyse sera parfois descriptive car nous voulons decrire en detail ce qui est 
particulier a ce secteur. Nous etudierons le statut de la marque et la maniere dont 
elle doit etre geree dans cet environnement. Nous passerons ensuite a un processus 
plus normatif et expliquerons comment analyser la clientele du luxe et comment 
traiter l’identite de la marque. Nous analyserons enfin les problemes de commu- 
nication et de distribution et suggererons des approches permettant de faire en 
sorte que toutes les activites soient efficaces et conformes aux objectifs de la 
marque. 

Le texte a ete organise de maniere a pouvoir etre lu lineairement du debut a la 
fin, ou bien chapitre par chapitre, independamment. 

I§ Notre objectif est que le lecteur comprenne le potentiel qui est celui des 
§ marques dans le domaine du luxe, et la maniere dont les entreprises de ce secteur 
“ doivent etre gerees et dirigees au quotidien. 

| Sauf mention contraire, tous les tableaux et les chiffres sont de notre main, 
” fondes sur nos propres etudes ou sur des donnees publiques. 


Q 
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Chapitre 1 


Les particularites 
de l’industrie du luxe 


L es specialistes de n’importe quel secteur d’activite expliquent toujours 
que leur domaine est different des autres ; les personnes etrangeres a ce 
secteur les ecoutent generalement sans reagir, mais sans les croire. Ce qui 
est different lorsque Ton ecoute les responsables de l’industrie du luxe, c’est 
qu’ils ont sans doute raison dans leur affirmation : le domaine du luxe est 
vraiment different. Cela resulte du fait qu’il faut deja un veritable talent crea- 
tif pour qu’une marque reussisse, mais cela resulte aussi du fait que cette acti- 
vite mondiale doit etre menee d’une maniere totalement differente des autres. 
Trois differences majeures seront identifiees plus loin. Puis nous mentionne- 
rons tres tot dans ce livre les facteurs clefs de succes dans ce secteur. Nous 
conclurons alors par la presentation des principales entreprises operant dans 
cette industrie. 


Qu’y a-t-il de si different dans l’industrie du luxe ? 

Nous mentionnerons trois differences principales : la taille de l’entreprise, les 
particularites financieres et la temporalite. 
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V importance de la faille 

Dans presque toute activite, la taille est un element majeur, voire l’element le 
plus important, lorsque Ton compare des entreprises ou des industries entre elles. 
Cependant, dans le monde du luxe, la taille ne semble pas revetir une si grande 
importance. En general, les entreprises sont petites, mais elles sont respectees et 
impressionnantes. Dior Couture realise un chiffre d’affaires annuel d’environ 
800 millions d’euros alors que le groupe PSA realise un chiffre d’affaires de 
56 milliards d’euros. Peugeot est done en fait 70 fois plus grand que Dior 
Couture. Si nous prenons General Motors, le chiffre d’affaires est aux alentours 
de 150 milliards d’euros et est done 200 fois plus grand que celui de Dior 
Couture. Les nombres de salaries se trouvent quasiment dans le meme rapport, 
si ce n’est un rapport plus eleve. 

Mais lorsque Ton demande a un Americain de citer un produit frangais ou une 
entreprise frangaise, il citera Dior avant Peugeot. La meme chose se produit si 
vous interrogez un consommateur chinois ou japonais. Quelque chose justifie 
cette difference : la notoriete. La marque Dior est plus connue de par le monde, 
que la marque Peugeot. Et cette grande notoriete vient du fait que les consom- 
mateurs ont une veritable curiosite pour le luxe et pour les marques liees a la 
mode. Ils lisent des articles a leur sujet dans les magazines et souhaitent en savoir 
plus. 

Avec un portefeuille de plus de cinquante marques, le groupe LVMH degage 
un chiffre d’affaires d’environ 15 milliards d’euros et doit etre compare, sur ce 
point, a Gap, dont le chiffre est de l’ordre de 1 1 milliards d’euros, ou a Zara 
Inditex, avec ses 8 milliards d’euros. En d’autres termes, si la comparaison est 
judicieuse, la moyenne des marques LVMH - ce qui recouvre quelques-unes des 
marques les plus puissantes de l’industrie du luxe - est a peu pres 10 fois ou 
20 fois plus petite que Zara ou Gap. 

Une premiere conclusion s’impose : les marques de luxe sont relativement 
petites mais jouissent d’une tres grande notoriete. Ainsi, malgre leur image et 
leur presence publicitaire dans le monde entier, ces entreprises sont de taille 
petite ou moyenne (a l’exception des grands groupes qui sont d’ailleurs souvent 
des conglomerats de petites entreprises). Certaines entreprises sont tres petites. 
Cardin realise un chiffre d’affaires annuel mondial de seulement 10 millions 
d’euros. Carven, de son cote, genere un chiffre d’affaires de l’ordre de 1 a 
2 millions d’euros. C’est un chiffre beaucoup plus petit que celui realise par un 
concessionnaire Volkswagen d’Athenes ou par un petit groupe proprietaire de 
cinq supermarches a Birmingham. 
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Comment des entreprises aussi petites peuvent-elles avoir une presence aussi 
forte dans l’esprit des consommateurs ? 


>- Des chiffres d’affaires difficilement comparables 

Dans le secteur du luxe, comparer les chiffres d’affaires peut revenir a comparer 
des pommes et des oranges, car ces chiffres peuvent resulter d’elements tres 
divers. Si nous prenons par exemple le chiffre d’affaires de Louis Vuitton, les 
choses sont relativement simples car cela comprend exclusivement les ventes 
realisees par les 400 magasins du groupe dans le monde. Mais si nous prenons 
Carven, son chiffre d’affaires est l’addition des ventes detail de leur propre bouti- 
que, des ventes de pret-a-porter chez les grossistes, des ventes export et des reve- 
nus provenant des licences attributes a des entreprises externes au groupe. En 
regie generale, on peut dire que les ventes de gros representent environ la moitie 
des ventes detail, les ventes export representent autour de 20 % des ventes detail 
et les royalties de licences se montent en general a 1 0 % des facturations, qui, a 
leur tour peuvent provenir du commerce de detail, de gros, et des ventes export. 
Cela n’a done tout simplement pas de sens de comparer deux entreprises en 
termes de chiffre d’affaires. 


Q 
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Pour comparer les chiffres d’affaires de deux marques, il faudrait multiplier 
une partie de l’activite par un coefficient pour rendre compte des differences 
entre les ventes export et les ventes en gros, par exemple, de maniere a se ramener 
finalement a un equivalent ventes detail. Mais cela demeurerait trompeur car une 
marque se developpant essentiellement grace a des accords de licence reste plus 
faible qu’une marque controlant 100 % de ses activites dans ses prop res points 
de vente. De surcroit dans la plupart des cas, la repartition entre detail, commerce 
de gros, export et royalties provenant de licences n’est pas communiquee et il est 
difficile d’etablir des hypotheses. 

Le fait que certaines marques se developpent a travers des licences, avec des 
royalties comptant pour seulement 2 a 3 % du prix de vente consommateur, 
peut expliquer pourquoi la taille des entreprises est parfois tres reduite, meme 
lorsque la marque est tres presente dans divers magasins de par le monde. Cepen- 
dant, une marque comme Hermes qui (excepte pour ses parfums) vend presque 
exclusivement dans ses propres boutiques, realise quand meme un chiffre d’affai- 
res d’1,5 milliard d’euros. Ce n’est peut-etre pas grand-chose compare a PSA ou 
Renault, mais pour une entreprise de luxe, e’est assez impressionnant. 

Le melange des activites rend difficile la comprehension de quelques commen- 
taires officiels de dirigeants d’entreprises de luxe lorsqu’ils parlent d’un objectif 
de 100 millions d’euros de chiffre d’affaires en Chine ou au Japon. Parlent-ils de 
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ventes globales, telles qu’elles seront reportees dans leurs bilans consolides, 
ou parlent-ils d’un volume de ventes au detail qui ne leur rapportera que 3 a 
5 millions d’euros en redevances provenant de licences ? La difference est bien 
evidemment considerable. 

En regie generale, les communiques officiels doivent etre consideres avec 
circonspection, etant donne que, comme nous venons de le voir, comparer des 
entreprises du luxe en termes financiers peut s’averer assez difficile. 

>■ Un personnel en nombre limite 

Le fait que la plupart des entreprises soient petites ou de taille moyenne a une 
consequence evidente : leur personnel est en nombre limite. En Chine par exemple, 
les marques de luxe les plus performantes ont des equipes de 200 a 300 personnes, 
la plupart d’entre elles travaillant dans les boutiques. L’aspect « petite 
entreprise » est encore amplifie par le fait que les entreprises doivent avoir une 
presence mondiale. II est probablement vrai de dire qu’il y a plus de responsables 
du marketing dans des entreprises comme Procter & Gamble ou Nestle que dans 
la totalite du secteur du luxe. 

Plusieurs elements expliquent cette situation. 

D’abord, certaines entreprises ne sont pas seulement petites : elles peuvent etre tres 
petites. Certaines marques fonctionnent uniquement avec un petit studio de creation 
qui examine les tendances et congoit les produits, tout le reste des activites etant 
confie a des partenaires sous licences et a des distributeurs. Et done, apres le studio de 
creation, le domaine d’activite le plus important est celui du service juridique, qui 
peut relever d’un conseil externe a l’entreprise, et qui prepare et assure le suivi des 
contrats avec les partenaires externes a l’entreprise. Certaines entreprises dans le 
domaine de la mode ont des efifectifs mondiaux ne depassant pas 1 5 a 30 personnes. 
Ainsi, la marque Ungaro ne possede qu’un studio de creation et un nombre limite de 
boutiques, la fabrication et la distribution etant entierement sous-traitees. 

Cette tendance a sous-traiter les activites de production constitue la seconde 
caracteristique tres particuliere du secteur du luxe. Chanel ne possede pas ses 
propres usines fabricant son pret-a-porter ou sa maroquinerie. La plupart du 
temps, les entreprises du luxe ne possedent qu’une ou deux usines realisant des 
prototypes et quelques gammes de produits. Le reste est soigneusement controle, 
mais realise par des sous-traitants. C’est ainsi le cas de la plupart des montres de 
luxe, dont les elements sont produits par differentes entreprises, la marque se 
chargeant de 1’ assemblage final. 

Pour un fabricant d’automobile, tout est question d’ usines, de machines et 
d’equipement ; pour les marques de luxe, en revanche, c’est affaire de creation et 
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de communication d’un message. Oil les produits sont-ils fabriques ? Qui les 
fabrique ? Combien de consommateurs savent que certaines entreprises du 
groupe LVMH, que Bally ou Prada font fabriquer leurs produits ou des elements 
de produits en Chine ou en Inde ? Quels sont les defis a relever, de ce fait, au 
niveau de la production ? II semble que cette question ne soit jamais posee. 

Enfin, outre l’activite de creation, 1’ element le plus important dans les processus 
de l’industrie du luxe, c’est la distribution physique. Chez Lancome, ce sont sans 
doute 80 % des employes du monde entier qui se tiennent derriere un comptoir. 
Chez Gucci, une partie importante du processus se passe dans les boutiques. 
Pour faire carriere chez Prada ou Salvatore Ferragamo, il n’est pas inutile de 
demarrer dans une boutique - car c’est la que se fait le contact avec le consom- 
mateur. Tres peu des employes d’une marque de luxe sont bases au siege de 
l’entreprise, la majorite de 1’ effort en termes de personnel ayant lieu dans les 
boutiques. Le siege du groupe Ferragamo, le Palazzo Feroni a Florence, sert aussi 
de boutique d’exception d’envergure mondiale et de musee, ce qui en fait un 
important outil de communication en direction du consommateur. 

La majorite des entreprises evoluant dans le secteur du luxe est done de petite 
taille. Les chiffres d’affaires comprennent des elements difficiles a evaluer et a 
comparer. Beaucoup d’activites sont sous-traitees, tant au niveau de la fabrica- 
tion que de la distribution, et les equipes sont tres reduites. 


Les caracteristiques financieres 
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Lorsque Ton etudie les dififerentes entreprises du secteur du luxe, et nous le 
confirmerons plus loin dans ce livre, on remarque qu’un grand nombre de ces 
entreprises est deficitaire. Dans tout autre secteur industriel, une entreprise perdant 
de l’argent est rapidement eliminee et fusionne avec l’une de ses concurrentes ou 
bien fait faillite. Dans le luxe, nous pouvons citer des marques perdant de l’argent 
depuis 5, voire 10 ans et qui survivent au sein d’un groupe du luxe ou en tant 
qu’activite diversifiee au sein d’un groupe industriel. La societe Bic a longtemps 
possede l’entreprise de luxe Guy Laroche, et celle-ci a ete deficitaire pendant plus 
de dix ans de suite avant d’etre vendue. Charles Jourdan a egalement perdu de 
l’argent pendant de nombreuses annees lorsqu’elle appartenait aux proprietaires 
d’un grand cimentier suisse. Christian Lacroix n’a semble-t-il jamais genere de 
benefices pendant toutes les annees ou il a fait partie du groupe LVMH. 

Pourquoi des dirigeants intelligents et raisonnables accepteraient-ils de perdre 
de l’argent pendant si longtemps ? Sans doute pour deux raisons : la premiere 
est la valeur de la marque. Meme deficitaire pendant de nombreuses annees. 
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Guy Laroche continue d’exercer une certaine attraction sur les consommateurs 
et la marque jouit d’une tres grande notoriete. La seconde raison est que les 
marques prosperes sont si prosperes et si rentables qu’elles peuvent en peu de 
temps compenser des annees de pertes. Le groupe Eurostaf a mene, en 1 994, une 
etude sur les entreprises de pret-a-porter de luxe en France. II ressortait de cette 
etude que Chanel, prise seule, etait plus rentable que tout le reste du secteur. Sur 
14 entreprises etudiees, 10 etaient deficitaires. Le fait que Chanel fut aussi renta- 
ble pouvait conduire les autres marques a imaginer qu’elles aussi avaient le 
potentiel pour se developper et generer les memes dividendes pour leurs action- 
naires. De plus, les marques de luxe interviennent sur un terrain tres direct 
pouvant conduire au statut de marque de « style de vie » qui peut, a son tour, 
conduire a une capacite de croissance tres elevee grace a la diversification des 
produits. Nous examinerons ce phenomene de plus pres au chapitre 4. 

A cet egard, on peut considerer que le marche du luxe est d’une certaine fagon 
une « loterie » avec la possibility de toucher le « gros lot » : non qu’il soit impre- 
visible et que les choses n’y soient dues qu’au hasard, mais parce que les marques 
qui sont rentables sont quelquefois tres rentables. 

Cette difference incroyable entre les entreprises deficitaires et celles etant 
extremement rentables, semble resulter de deux particularity : 

Tout d’abord le marche du luxe est un marche au seuil de rentabilite tres eleve. 

Enfin, les besoins de liquidites sont relativement reduits. 

>■ Un point mort tres eleve 

Dans tout secteur, le point mort est plus oil moins eleve en fonction des couts 
fixes de production et de distribution. Dans le secteur du luxe meme les plus 
petites marques, doivent paraitre solides, puissantes et riches et, du fait des 
depenses qu’elles engagent a cette fin, ont un point mort particulierement eleve. 

Chaque marque doit etre presente dans le monde entier : si le touriste japonais 
ne trouve pas de boutique Givenchy ou Aquascutum lorsqu’il visite Milan ou 
New York, il peut en tirer la conclusion que ces marques sont faibles et decider 
de ne plus les acheter au Japon. 

Au debut, une marque peut ne se trouver qu’en un seul lieu, comme le Cafe 
Greco a Rome. Mais des qu’elle se developpe a l’international, les consomma- 
teurs s’attendent a la trouver partout. Or, pour chacune des boutiques de par le 
monde, il faut couvrir des frais fixes - loyer, personnel et autres - avant meme de 
realiser la premiere vente. 

En outre, dans le monde du luxe, tout, de la fabrication a la vente, doit etre de 
premiere qualite. Le service doit etre parfait, et les clients, ou qu’ils soient dans le 
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monde, doivent partir avec un sac luxueux et caracteristique (chez Bottega Veneta, 
par exemple, les anses sont de cuir), sur lequel figurent le logo et la couleur de la 
marque. Souvent, avant meme d’etre mis dans le sac, le produit est emballe dans 
quelque ecrin de qualite, et tous ces moules de verre onereux, ces boites en carton, 
ces rubans ou ces sacs doivent etre fabriques. S’il est un domaine oil il peut s’averer 
dangereux de reduire les couts, c’est bien celui-la, car tous ces elements contri- 
buent a l’impression de luxe et au caractere exceptionnel de l’achat. 

Souvent, ce sont des depenses non rentables qui determinent le standing d’une 
marque. Par exemple, une marque du secteur de la mode doit commencer la 
saison deux fois par an par un defile onereux, oil les produits presentes ne sont 
pas identiques a ceux vendus en boutique : pour un modele donne, les epaules 
ont souvent ete taillees un peu plus large, la taille est plus serree et la jupe est un 
peu plus courte sur le podium. Le cout afferent a la realisation de ce modele 
particulier ne sera peut-etre jamais amorti car la robe ne sera sans doute jamais 
vendue. La Haute Couture a Paris est un autre exemple d’une activite faite pour 
assurer la promotion de l’image d’une marque et la mettre en lumiere, plutot que 
pour gagner de 1’ argent. 

Un autre investissement tres onereux consiste a ouvrir des magasins de prestige 
( flagship stores) dans la ville dont la marque est originaire : ces magasins sont 
toujours tres grands et toujours tres luxueux car chacun essaie de faire mieux que 
ses concurrents. Pour de tres grandes marques, cela ne pose pas trop de proble- 
mes, mais pour une marque de taille moyenne c’est beaucoup plus difficile et 
jamais rentable. 

Tout ceci explique en grande partie pourquoi le point mort est aussi eleve et 
pourquoi il est si difficile pour une nouvelle marque de s’etablir et de developper 
^ sa credibility avant d’avoir des volumes de ventes suflfisant pour compenser les 
§ investissements initiaux. 

> Un besoin reduit de liquidites 


Q 

© 


Des qu’une marque a atteint le point mort et realise un chiffre d’affaires supe- 
rieur a ce niveau, la vie devient beaucoup plus facile. Les marges brutes dans ce 
secteur d’activite sont souvent elevees, et lorsque tous les couts fixes sont 
converts, une grande partie de la marge devient du benefice. 

Dans l’industrie, lorsque les ventes augmentent, il devient necessaire d’investir 
dans de nouvelles usines. Dans le luxe il est toujours possible de sous-traiter tout 
ou partie de la production. Dans la plupart des secteurs, les comptes clients 
constituent un autre probleme, alors qu’une marque qui gere elle-meme ses 
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boutiques est payee en especes, ou par des moyens de paiement recouvrables 
immediatement. 

Qu’en est-il alors du stock ? En fait, la marge brute etant assez elevee, les stocks 
a prix coutant ne sont pas trop difficiles a fmancer lorsque le niveau des ventes 
est satisfaisant. La principale difficulte financiere consiste a s’assurer que les 
produits du catalogue sont disponibles partout dans le monde, dans toutes les 
boutiques de la marque ou de ses distributeurs. Mais cette difficulte est bien 
evidemment considerablement plus grande pour des entreprises moyennes que 
pour de tres grandes marques. 

Une autre difficulte, dans le secteur de la mode, concerne les retours : a la fin de 
la saison, certains articles peuvent etre invendus et retournes. Pour les petites 
marques, ceci correspond a un probleme majeur car elles doivent commencer la 
saison avec un grand nombre de produits, pour oflfrir de la variete a ses clients : avec 
un faible volume de ventes, les soldes representent un pourcentage tres eleve. Un 
distributeur de mode sait que pour des marques tres puissantes, il vend 80 a 85 % 
de la collection au prix fort et 1 5 % a 20 % a prix reduit, et que pour des marques 
difficiles, il peut se retrouver a vendre de 60 a 65 % de son volume total a des prix 
soldes. Les petites marques doivent gerer ceci si elles veulent faire en sorte que leurs 
distributeurs achetent leurs articles la saison suivante. Il s’agit souvent de leur 
accorder des remises speciales pour eviter d’ avoir a accepter les retours, sachant que 
les produits retournes sont soit vendus en magasin d’usine, soit detruits. Ceci est 
un probleme majeur pour les marques petites et moyennes. Pour les grandes 
marques, les retours representent une faible part du volume global et peuvent gene- 
ralement etre ecoules via des soldes prives ouverts au personnel ou aux journalistes. 

Les seuls besoins importants de tresorerie correspondent aux ouvertures de 
magasins possedes en propre. Pour les parfums et les cosmetiques, les vins et 
spiritueux et l’horlogerie, ce besoin de tresorerie n’existe d’ailleurs pas. Il est 
neanmoins essentiel pour une marque de mode ou d’accessoires. 

La conclusion est tres simple : le luxe est une activite tres rentable pour ceux 
qui reussissent, et tres difficile pour les autres. Il est tres facile aussi de passer 
d’une situation de rentabilite a de lourdes pertes, des que les ventes baissent et 
que les produits ne sont plus adaptes aux consommateurs ou, pour quelque 
raison que ce soit, plus a la mode. 

Le luxe se resume done a une forme de quitte ou double : tout va tres bien 
pour les marques puissantes et rentables ; les choses sont beaucoup plus difficiles 
pour les marques essayant de se faire un nom. C’est un cauchemar pour celles qui 
n’ont pas les moyens d’ouvrir une boutique d’ exception a Paris, Milan, New York 
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ou Tokyo et qui maintiennent des activities souvent deficitaires pour continuer a 
faire rever. 


Le cadre temporel 


Dans l’industrie automobile tout le monde essaie de reduire le temps de develop- 
pement d’une nouvelle voiture afin que les modeles puissent se renouveler plus 
rapidement. Dans de nombreux secteurs il est possible de redresser une entre- 
prise en difficulte en un peu plus d’un an. Parfois pour les produits de grande 
consommation, il est possible de lancer un produit, d’avoir immediatement une 
idee precise du potentiel de ce produit et de couvrir, grace aux ventes, les inves- 
tissements initiaux en moins de six mois. 

En general, dans le monde du luxe, les lancements requierent plus d’investis- 
sements et plus de temps. Pour lancer un nouveau parfum, il est necessaire 
d’avoir une ligne complete allant des extraits a l’eau de toilette, et meme a une 
ligne de produits de bain, et pour chaque article il faut mouler a grands frais 
flacons et bouchons. La realisation des moules peut prendre de 6 a 12 mois. Puis 
une grande quantite de produits doit etre fabriquee pour que le nouveau parfum 
puisse etre disponible immediatement dans un grand nombre de pays a travers le 
monde. Le delai total de production peut aller de 18 a 24 mois. En outre, il n’est 
pas rare, la premiere annee, de depenser en publicite et promotion, une somme 
equivalente aux previsions de vente. Il faudra souvent patienter trois a quatre ans 
avant de commencer a gagner de 1’ argent. 

Dans le secteur de l’horlogerie aussi, le facteur temps est crucial. La conception 
et la fabrication doivent etre terminees a temps pour les foires de Geneve ou de 
iS Bale qui se deroulent a la fin du mois de fevrier ou debut mars. Si ce delai ne peut 
§ etre tenu le lancement doit etre repousse a l’annee suivante. 

1 >- Le cycle de la mode 


2 Dans le cas de la mode, tout revient au « cycle de la mode », tel que decrit dans 
§ le tableau 1.1. 
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Le cycle debute lorsque les fabricants de tissus presentent leurs nouveaux 
echantillons de matieres. Ils proposent de nouvelles couleurs, de nouveaux styles 
et de nouveaux touches ainsi que de nouveaux motifs. En septembre ou octobre 
de chaque annee, tous les stylistes viennent a Paris (Premiere Vision) et en 
Italie (Idea Como) pour visiter les stands des fabricants de tissus. Ils choisissent 
alors les couleurs et le style qu’ils utiliseront pour leurs prochaines collections 
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Automne-Hiver. Pour obtenir l’exclusivite sur un motif donne, ils doivent 
s’engager a acheter un metrage minimum du tissu qui donnera leur originalite a 
leurs collections de l’annee suivante. 


Tableau 1.1 — Cycle de la mode pour une collection automne-hiver 


Engagement d’exclusivite sur les tissus 

Septembre-octobre, annee t— 1 

Developpement des prototypes 
et utilisation des tissus 

Septembre annee t— 1, fevrier annee t 

Defile 

Fevrier-mars, annee t 

Prise de commande des magasins multi- 
marques 

Mars, annee t 

Livraison aux boutiques 

Juillet, annee t 

Ventes a prix normal 

Septembre-decembre, annee t 

Vente en soldes 

Janvier-fevrier, annee t + 1 


Les stylistes se mettent alors au travail : ils preparent les collections qui seront 
presentees lors des defiles de fevrier/mars auxquels assisteront, bien sur, les journa- 
listes, mais surtout les acheteurs des grands magasins du monde entier. Ces acheteurs 
disposent de budgets precis pour chaque marque et s’engagent sur des commandes 
fermes pour les articles qu’ils pensent pouvoir vendre dans leurs magasins. 

Les modeles sont ensuite fabriques et livres au plus tard en juillet pour devenir 
la « nouvelle collection Automne-Hiver ». Ce n’est qu’a la fin de la periode des 
soldes, c’est-a-dire a la fin du mois de fevrier que Ton peut savoir si la collection 
s’est bien vendue : combien d’exemplaires ont ete vendus au prix standard, 
combien d’unites ont ete ecoulees pendant les soldes et combien de pieces il reste 
a la fin du processus. 

Le cycle de la mode dure done 18 mois. Pendant cette meme periode, bien 
entendu, une nouvelle collection Printemps-Ete sera engagee, choisie, presentee 
et livree ; et les resultats ne seront connus qu’a la toute fin du cycle. C’est pour- 
quoi lorsqu’une entreprise decide de changer de styliste, le nouveau venu aura 
besoin d’un minimum de deux ans pour affirmer un nouveau style, definir son 
point de vue sur la marque et reussir. 

Quelques marques ont tente de s’extraire de cette « camisole de force », en 
langant des collections supplementaires (les collections « croisieres ») dans les 
intervalles, mais le systeme demeure assez rigide. Quelques nouveaux venus sur 
le marche de masse, comme Zara, ont refuse le systeme traditionnel et developpent 
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26 collections par an. Cependant, a moins qu’elles ne commandent de tres gros 
volumes, ces entreprises ont du mal a obtenir l’exclusivite sur les tissus et sont 
done obligees, le plus souvent, de presenter des collections realisees principalement 
avec des tissus simples ou unis. 

Le cadre temporel force done les marques de mode a planifier tres en amont, 
et ce n’est pas avant longtemps que les consommateurs peuvent voir dans leurs 
magasins les changements majeurs survenus dans le style ou le positionnement 
d’une marque. 


>- Le temps necessaire a un changement d’orientation 
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Pour toutes les raisons evoquees ci-dessus, les decisions strategiques majeures 
n’ont, dans le secteur du luxe, que tres peu d’impact a court terme. Dans certains 
cas, pour une marque de mode, les consequences d’un changement de styliste ne 
seront visibles que trois ou quatre ans plus tard. 

De leur cote, les marques elles-memes ne peuvent pas etre modifiees du jour 
au lendemain. Elies ont une identite particuliere dans l’esprit du consommateur 
et celui-ci n’est pas pret a modifier son point de vue. Nina Ricci est une marque 
tres feminine et chaque fois qu’un parfum pour homme ou des produits masculins 
ont ete lances, les resultats ont ete decevants. Paco Rabanne est curieusement un 
styliste pour femmes, mais la marque est principalement connue pour ses 
parfums homme : leurs parfums feminins n’ont jamais ete une reussite. Quelques 
marques sont modernes, d’autres sont pergues comme etant classiques. 11 est tres 
difficile de changer ce genre d’image. Chanel est une marque pour femmes, mais 
elle a aussi des parfums pour hommes, des cravates, ainsi qu’un modele de 
montre pour homme. Pour l’instant, elle n’a pas de pret-a-porter homme, meme 
si cette activite sera sans doute developpee un jour. Mais cela supposerait un 
changement majeur par rapport a l’image actuelle de la marque, changement que 
Chanel prepare en presentant ses modeles pour homme lors des defiles de pret- 
a-porter femme. L’idee est de convaincre la clientele du fait que Chanel est une 
marque pour homme comme pour femme. Cela peut prendre du temps et ces 
modeles pour homme ne sont pas encore disponibles en magasin : ils le seront 
lorsque les consommateurs auront change d’avis. 

II faut du temps pour redresser une marque, comme le montre l’exemple 
d’Yves Saint Laurent. Lorsque la marque a ete rachetee par le groupe Gucci, tout 
le monde pensait que tout allait changer tres vite et que l’entreprise redeviendrait 
vite rentable. Apres avoir accumule des pertes se montant a plusieurs centaines de 
millions d’euros, la marque va probablement perdre de l’argent pendant encore 
quelques annees avant de negocier le virage. 
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Les consequences de cette situation pour les investisseurs sont assez claires : 
acheter une marque qui a perdu son image et realise un chiffre d’affaires minime, 
la transformer et la developper, ne sont jamais choses faciles. Cela est peut-etre 
possible pour les montres ou les vins et spiritueux, mais dans le cas de la mode et 
des parfums, cela est presque impossible. Le paradoxe est que si une marque n’est 
pas performante il faut relancer les ventes, mais sans doute aussi modifier une 
identite qui ne correspond plus au gout contemporain. Or, lorsque les gens 
modifient l’identite d’une marque, les consommateurs ont le sentiment que son 
histoire a ete trahie : au final personne n’est satisfait. . . a moins que Ton dispose 
de beaucoup de temps, d’energie et d’argent. 

Bien sur, comme nous l’expliquerons plus tard, cela a ete possible de prendre 
des marques comme Gucci ou Burberry, qui fonctionnaient encore tres bien, et 
de les transformer au fil des annees en augmentant substantiellement leurs chiffres 
d’affaires. Mais pour des marques plus petites, comme Jacques Fath ou Popy 
Moreni, qui ont perdu de leur charme, de leur interet et de leur raison d’etre, il 
n’y a plus grand-chose a faire pour les ramener sous les feux de la rampe. 

Ce cadre temporel explique pourquoi les specialistes en capital investissement 
ou les financiers individuels investissent rarement dans de petites marques de 
luxe. Il existe des exceptions bien sur - Loewe, Montana Couture et Odiot - 
mais les redressements se produisent rarement. 

C’est sans doute pour cette raison que le luxe est traditionnellement un secteur 
d’entreprises familiales. Les entreprises familiales ont du temps et peuvent accep- 
ter de mauvais resultats quelques annees de suite avant de croitre et de gagner a 
nouveau de l’argent. Beaucoup sont dans cette situation y compris Chanel, Salvatore 
Ferragamo, Armani, Versace, mais aussi Laurent Perrier, Pernod Ricard et Bulgari. 
N’oublions pas non plus que trois des plus grands groupes du luxe, LVMH, 
Richemont et PPR Gucci sont egalement sous controle familial. 


La clef du succes dans le secteur du luxe 

Sur ce sujet, le professeur Bernard Dubois commen^ait en evoquant le paradoxe 
des produits de luxe (cf. Tableau 1.2). Pour reussir dans ce secteur, disait-il, il 
faut faire exactement le contraire de ce qui est enseigne dans les cours de marke- 
ting traditionnel. 

A premiere vue il est vrai que des prix et des couts eleves, peu d’investissements 
en matiere de production et de fabrication et une distribution reduite ne ressemblent 
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pas a des pratiques marketing normales. Mais le processus est fonde sur la crea- 
tion d’une rarete qui doit etre controlee. Le produit doit etre connu et visible 
mais il doit aussi apparaitre cher et legerement hors d’atteinte. Les consomma- 
teurs doivent sortir des sentiers battus pour le trouver. On pourrait dire que Ton 
se trouve dans le cas d’une approche marketing de « niche » qui fonctionne lorsque 
la marque a une forte identite et une vraie raison d’etre. Cela necessite egalement 
un concept esthetique particulier : le produit doit etre facilement reconnaissable. 
Les produits de la marque doivent etre en phase avec fair du temps et les tendances 
specifiques de la mode. 

Tableau 1.2 - Le paradoxe du marketing des produits de luxe 

Prix eleve 

Cout eleve 

Savoir-faire artisanal 

Distribution reduite 

Faible activite promotionnelle 

Publicite sans copy-strategy sophistiquee 

Source : Extrait de Bernard Dubois, L’Art du Marketing, 

Village Mondial, p. 292. 


La necessite d’une forte identite 
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Nous revenons de nouveau a l’identite de la marque. Celle-ci part le plus souvent 
du nom d’une personne ; elle doit etre ensuite elargie et il faut sans cesse lui 
apporter des valeurs additionnelles et de nouvelles raisons d’etre. 

La plupart des marques de luxe reprennent le nom d’une personne ; celui 
d’un artisan different des autres qui se distinguait dans sa maniere de faire les 
choses. Louis Cartier fabriquait des montres et des bijoux, Sotirio Bulgari se 
servait de l’art grec et romain pour ses creations d’orfevrerie tout en leur 
donnant une note contemporaine. Cette origine reposant sur un individu 
devient ensuite une reference pour les consommateurs ainsi qu’une garantie 
que les objets portant le nom du fondateur resteront des objets exclusifs et de 
qualite. C’est Salvatore Ferragamo qui fabriquait des chaussures pour les actri- 
ces. Coco Chanel qui faisait des robes pour ses amies les plus raffmees. C’est 
Giorgio Armani ou Valentino Garavani qui ont demarre leurs propres collec- 
tions de pret a porter feminin. Boucheron, Chaumet, Van Cleef & Arpels, sont 
tous egalement des noms de famille. 
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Quelques marques ne portent pas le nom de leur fondateur. C’est le cas de 
Lancome qui fut cree par la famille Petitjean. Dans le cas de Ralph Lauren, le 
nom a ete invente par le fondateur avant de devenir, petit a petit, le sien. Cet acte 
en lui-meme est une reconnaissance de l’importance d’un nom de famille et 
d’une identite individuelle pour une entreprise du luxe. II semble manquer quel- 
que chose aux marques, qui, comme Aquascutum ou Escada, n’ont pas ce type 
de nom ; elles semblent avoir une identite au contenu moins fort. Le nom de 
famille incarne aussi un heritage et rappelle le fait que, au moins au debut, les 
produits ont peut-etre ete fabriques pour un tres petit cercle d’amis. 

> Extension de la marque et legitimite 

Comme nous l’avons vu, on part souvent d’un nom pour etablir une marque. Mais 
le nom peut parfois limiter le champ de la marque au seul domaine d’expertise du 
fondateur : Ferragamo et Prada font des chaussures, Gucci fabrique des sacs a main, 
Louis Vuitton des sacs de voyage, Christofle des couverts en metal argente. . . 

Pour developper une entreprise a part entiere, il devient necessaire d’elargir et 
de diversifier l’offre produits afin d’accroitre le chiffre d’affaires sur lequel Ton 
communique. Par exemple dans les annees 1990, si Calvin Klein beneficiait 
d’une grande notoriete aux Etats-Unis, il etait presque inconnu en Europe ou en 
Asie avant que sa gamme de parfums ne fasse l’objet de campagnes publicitaires 
importantes et ne devienne un succes. Fort de ce succes, il a ete possible d’ouvrir 
des boutiques de mode en France et au Japon. 

Ce processus d’extension de gamme - passer d’une categorie de produits a une 
autre - est particulierement delicat pour les produits de luxe. Il a fallu sept ans 
avant que la premiere montre Bulgari ne se vende. Une periode a peu pres equiva- 
lente a ete necessaire pour que les montres Boucheron commencent a etre appre- 
ciees. Bien que la distance psychologique existant entre un bijou et une montre 
semble tres limitee, il faut beaucoup de temps au consommateur pour la parcourir. 

Certaines extensions de gamme semblent avoir ete beaucoup plus rapides et 
sans probleme apparent. Lorsque Prada passa des chaussures aux sacs a main, 
puis au pret-a-porter feminin, enfin au pret-a-porter masculin, cela a presque 
toujours bien fonctionne. Les extensions de gamme de Gucci semblent egalement 
avoir ete assez faciles. 

D’autres cas ont ete plus difificiles. Dans les annees 90, Christofle, considerant 
que le marche des arts de la table avait une croissance beaucoup trop faible, decida 
d’elargir le champ de ses activites. Se souvenant de ses origines d’orfevre, la marque 
decida de lancer une ligne de bijouterie, optant pour For blanc. Apres le lancement 
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de la premiere collection, la marque crea une montre, egalement en or blanc. Trop 
eloignee du domaine d’ expertise traditionnel et souffrant d’un investissement 
publicitaire insuffisant, 1’ extension se revela un echec cuisant pour la marque. 

Lorsque Chanel decida de se tourner vers la bijouterie, ce fut avec bien plus de 
prudence. Un premier modele de montre fut lance dans des boutiques indepen- 
dantes specialement ouvertes a cette fin Place Vendome et Avenue Montaigne, a 
Paris. Ce fut un succes. La marque attendit encore quatre a cinq ans avant 
d’acquerir une tres grande bijouterie Place Vendome, le meilleur endroit a Paris 
pour les principaux joailliers. De nouveau, ce fut un succes. 

Baccarat est une autre histoire interessante. La marque vendait des verres en 
cristal et se trouvait done face aux memes problemes que Christofle : les difficultes 
du marche des arts de la table. Elle decida de se concentrer sur les chandeliers, les 
lustres et les objets de decoration et de se lancer dans les bijoux en cristal. Elle 
investit substantiellement, donna les meilleurs emplacements a ces objets dans 
ses boutiques, et, aujourd’hui, les produits resultant de ces diversifications repre- 
sentent approximativement la moitie des ventes totales de la marque. 

Les conditions necessaires pour qu’une extension de gamme soit un succes 
peuvent se resumer ainsi : 

• ne jamais penser que cela sera facile ; 

• realiser des investissements publicitaires et promotionnels substantiels ; 

• ne pas commencer comme une petite activite auxiliaire ; 

• ne pas penser que le consommateur sera convaincu immediatement. Lui donner 
du temps ; 

• mettre un fort accent sur le style et l’homogeneite ; 

^ • expliquer pourquoi cette nouvelle ligne de produit est en adequation avec la 
2 marque. 

*JJ Bien sur avec beaucoup de temps et d’argent, tout est possible. Mais il faut bien 
8 comprendre les differences d’une categorie de produits a une autre et comment la 
c raison d’etre de ces nouveaux objets peut etre communiquee aux consommateurs. 

§ Des produits identifiables 
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Lorsqu’on voit dans la rue une Mercedes cabriolet ou une BMW, quel que soit 
le modele on peut immediatement l’identifier comme etant une Mercedes ou 
une BMW. C’est le resultat d’un travail au niveau du style, de la presentation et 
de la conception de ces voitures. 
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Lorsqu’un consommateur fait l’effort d’acheter un produit de luxe, il s’attend 
a un service irreprochable et a un produit de bonne qualite qui doit se rapprocher 
le plus possible d’un objet unique, fabrique de facjons artisanales et soigneuse- 
ment prepare pour lui. Mais il lui faut quelque chose de plus. Chaque objet doit 
faire partie d’une famille de produits homogene et etre clairement identifiable. 
Chaque marque doit posseder son propre code esthetique et garder une forte 
coherence entre tous ses differents produits. Un flacon de parfum Chanel est clas- 
sique, simple et sophistique. Un flacon de parfum Yves Saint Laurent doit etre 
romantique, baroque, luxueux et feminin. Ce qui explique sans doute pourquoi le 
parfum NU fut un echec : il etait a angle aigu, rectiligne et moderne, avec un flacon 
en plastique de couleur. Une veste pour femme d’Yves Saint Laurent ne doit 
ressembler a aucune autre veste. Elle doit etre reconnaissable immediatement. 

> La primaute du style 

Le style est essentiel dans toutes les activites de luxe. Il doit etre considere comme 
la priorite des priorites. Ceci est bien sur evident pour une marque de mode, 
mais c’est aussi le cas pour une montre, ou pour un parfum. Pour un parfum en 
realite deux equipes distinctes de creatifs sont impliquees : « le nez » qui deve- 
loppe le parfum et un designer qui cree le flacon en verre. 

Pour les parfums il doit aussi y avoir une homogeneite et un air de famille 
entre les differents produits de la marque. Les parfums de Guerlain, par exemple 
ont tous en general une note vanillee et un coeur assez puissant. Tous les flacons 
ont egalement des formes baroques et traditionnelles. 

Chaque produit issu de la meme marque doit etre en homogeneite avec les 
autres et apporter une valeur ajoutee supplementaire a l’ensemble. Un costume 
pour hommes de chez Yves Saint Laurent doit avoir des points communs avec les 
robes de la meme maison et faire partie du meme environnement. 

C’est pour cela que dans le secteur du luxe, les Dirigeants doivent etre capables 
de communiquer avec les equipes de style, de travailler avec eux et de les gerer et 
de les controler. Il leur faut etablir un langage commun entre eux, et une relation 
fructueuse et constructive. 

> La raison d’etre de chacun des produits 

Chaque element doit pouvoir contribuer a l’image de marque de l’ensemble et 
avoir sa propre raison d’etre. Lorsque Armani realise des lunettes, celles-ci ne 
doivent pas etre simplement des lunettes standards, portant la marque Armani : il 
doit y avoir quelque chose en plus. Cela necessite que pour chaque nouvel objet, la 
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categorie de produit soit reinventee, que Ton trouve quelque chose de nouveau lui 
donnant un sens et qui soit en accord avec les composants ethiques et esthetiques 
de la marque, comme nous l’expliquerons plus tard dans le chapitre 6. 

C’est pour cela que l’epoque de ce que nous appelons les « fausses » licences, 
correspondant a l’apposition d’une marque sur un produit standard sans aucun 
apport, aucune competence, ni aucune credibility de cette marque, est prati- 
quement revolue. Des exemples historiques de ces « fausses » licences viennent a 
l’esprit : Pendant de nombreuses annees Rochas qui etait a l’origine une marque 
entierement dediee a la mode et qui s’etait peu a peu transformee uniquement en 
un parfumeur, avait une licence de pret-a-porter feminin au Japon. Lancel, de 
son cote, connu quasi exclusivement en France comme maroquinier disposait au 
Japon d’une gamme complete de produits sous licences, qui allait du pret-a-porter 
feminin aux sous-vetements, aux chaussures, aux chaussettes et aux chemises et 
costumes pour hommes. Cela ne posait pas de probleme dans les annees 60 et 70, 
lorsque les consommateurs de produits de luxe voyageaient moins et que les infor- 
mations sur les marques etaient moins disponibles. Aujourd’hui ces « fausses » 
licences deviennent plus difficiles a gerer. Les consommateurs qui connaissent bien 
la marque refuseraient d’acheter ces articles et ils ne trouveraient grace que pour des 
consommateurs peu informes et peu exigeants. On se rapprocherait ainsi dange- 
reusement du marche de « moyenne gamme ». 

II faut revenir ici au concept de fabrication artisanale mentionnee plus haut, 
car ce qui fait la difference entre un produit de luxe et un produit de masse, c’est 
peut-etre ce que l’objet de luxe a d’exceptionnel. 

Un objet de luxe doit etre realise de fagon artisanale et dessine avec un tres 
grand soin. C’est bien sur le cas pour une robe ou pour une veste. Mais c’est aussi 
le cas pour un parfum de luxe : Ce dernier doit etre presente dans un flacon de 
verre de qualite et d’un certain poids. Son parfum doit etre subtil, complexe et 
raffinee. Chaque element du produit doit avoir ete soigneusement reflechi : 
l’emballage exterieur doit etre distingue, prestigieux et de bon gout. Le carton 
ondule retenant le flacon ne doit pas etre de couleur blanche mais de la meme 
couleur que l’emballage exterieur. Le bouchon ne doit pas donner l’impression 
d’avoir ete fabrique en plastique bon marche : il doit etre lourd et donner au 
consommateur, chaque fois qu’il le garde dans ses mains pour utiliser le produit, 
une sensation de raffinement et de qualite. Il est facile de comprendre comment 
un produit de luxe doit se differencier d’un produit de grande consommation. 
On peut comparer par exemple les pots utilises pour les cremes antirides Plenitude 
de L’Oreal et Lancome. Les deux produits appartiennent a la meme societe. Les 
formes, le poids de l’un et de l’autre, et les fmitions sont tres differents. 
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Mais la difficulte, c’est que les produits de grande consommation ameliorent 
au fur et a mesure la qualite de leurs packagings. Les produits de luxe doivent 
maintenir la distance et s’ameliorer sans cesse. 

Ce soin du detail existe egalement pour les vins et spiritueux. Les cognacs haut 
de gamme doivent etre composes par un maitre de chais qui apporte un gout 
different et une specificite a la marque pour laquelle il travaille. C’est la meme 
chose pour les champagnes et les whiskies de haut de gamme. 

En conclusion l’objet qui portera une marque donnee, doit avoir toutes les 
valeurs ethiques et esthetiques appartenant a cette marque. 

Les produits doivent faire partie de V environnement social 
et culturel du moment 

Mais cette dimension ethique et esthetique de l’industrie du luxe a une autre 
consequence. Cela l’integre a des tendances artistiques et culturelles. En cher- 
chant de nouvelles formes, de nouvelles couleurs, de nouvelles sensations ou de 
nouveaux modes de consommation, elle adhere a F environnement artistique et 
culturel du moment. Comme nous l’avons dit precedemment la publicite pour 
une marque de luxe ne fonctionne pas sur la base d’une copy strategy classique et sur 
la recherche d’une « proposition unique de vente » originale et efficace. Elle 
recherche un environnement esthetique particulier ainsi qu’une connivence 
artistique avec sa cible de consommateurs. C’est la fonction de miroir culturel 
que doivent fournir les produits de luxe. 

>• Comment rester en phase avec les tendances de la societe ? 

Certaines marques reussissent tres bien a un moment donne et beaucoup moins 
a un autre. Il y a quelque temps le positionnement « sexy chic » de Gucci rencontrait 
une forte approbation de sa cible de consommateurs. A ce moment-la, Versace fonc- 
tionnait tres bien avec un concept fonde sur un erotisme un peu voyant, aussi bien 
dans ses collections de pret a porter que dans ses communications publicitaires. 
Aujourd’hui l’approche « sexy chic » semble moins en phase avec le consommateur 
et Gucci est revenu a un positionnement plus classique. Versace n’a pas vraiment 
change et ses ventes ont beaucoup baisse. 

Paco Rabanne, avec ses robes metalliques, a personnalise une certaine liberation 
sexuelle dans les annees 1968, et il rencontra alors un grand interet de la part du 
public : Jane Fonda et Brigitte Bardot venaient le voir pour qu’il leur cree des 
modeles. Pour Jane Fonda porter une robe Paco Rabanne, signifiait un engagement 
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particulier et la participation a un certain mode de vie. Pendant tres longtemps les 
magazines presentaient ses modeles et ses dernieres creations, et l’interrogeaient sur ce 
qu’il pensait des nouvelles tendances de la societe ou sur tout autre sujet. A cette 
epoque le public s’interessait a son opinion. Aujourd’hui qui serait interesse par une 
interview de Paco Rabanne et par sa vision du monde ? Sans doute peu de gens. . . 

En utilisant un produit de luxe, le consommateur veut affirmer qu’il est different 
des autres et qu’il se distingue. Mais il ne veut surtout pas donner l’impression qu’il 
se place en dehors de son groupe de reference ou de la societe. Il veut sans doute 
faire partie de ceux qui sont un peu a la mode, qui sont les premiers a identifier les 
nouvelles tendances et qui veulent apparaitre comme faisant partie de leur temps. 

Dans l’industrie du luxe, il faut done toujours rester en phase avec les tendances 
artistiques et esthetiques de la societe. Lorsque les gens s’interessaient au retour a 
la nature et a une societe tres peu sophistiquee, ils appreciaient Per Spook, un 
styliste suedois a l’epoque tres celebre, qui fabriquait de grosses vestes en laine 
tricotees avec des mailles enormes ainsi que des jupes de coton beige. Lorsque les 
gens ont eu envie d’une atmosphere beaucoup plus sexy, ils ont choisi Versace. 
Lorsque l’epoque devient plus traditionnelle, conservatrice, et donne plus de 
pouvoir aux femmes classiques, Chanel propose un choix plus adapte. 

Dans le temps, certaines marques se sont developpees tres rapidement puis ont 
decline. Ce n’etait pas necessairement parce que les dirigeants etaient moins effi- 
caces, et que les equipes marketing ne comprenaient plus le marche qu’elles ont 
connu des difficultes. Peut-etre que tout simplement leur produit ne plaisait 
plus, parce que l’epoque avait change. Bien sur un bon marketing est suppose 
permettre a l’entreprise d’etre en permanence en phase avec les tendances des 
consommateurs. Mais jusqu’ou doit-on aller pour ajuster le positionnement du 
ag produit et de la marque pour rester en phase avec les changements de la societe ? 
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>- Une marque doit-elle changer lorsqu’elle n’est plus a la mode ? 

Nous avons evoque precedemment Paco Rabanne, qui, lorsque la marque etait 
en phase avec les fortes tendances du moment, a connu une periode de forte 
croissance. Aujourd’hui la marque ne semble plus tres « a la mode ». Paco 
Rabanne aurait pu en fait se positionner sur le creneau du « sexy chic » et de 
nombreuses robes en metal faites par Versace, auraient pu etre creees par lui. 
Mais il ne l’a pas fait. Ce n’etait pas son style et la societe des annees 90 et 2000 
etait tres eloignee de sa vision du monde. Aurait-il du faire autre chose ? Sans 
doute. . . mais il n’en a pas ressenti le besoin. 

Salvatore Ferragamo est egalement un cas interessant. Pour sortir des chaussures, 
l’entreprise s’est diversifiee dans les cravates et les foulards : Elle a developpe une 
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collection avec de magnifiques twills de soie imprimee. Une cravate de chez 
Ferragamo est immediatement reconnaissable par ses belles couleurs et son 
impression avec des motifs tres soignes et tres fins, sortant presque d’une gravure 
ancienne de livre perse. Mais maintenant la mode est aux cravates en soie tissee 
aux couleurs unies ou ton sur ton. Salvatore Ferragamo vend beaucoup moins de 
cravates et de foulards. Doivent-ils changer leur philosophie sur ces produits ? Ils 
ont mis en effet sur le marche quelques cravates en jacquard de soie mais ils ont 
du mal a se differencier de leurs concurrents : Leur specificite et leur raison d’etre 
en matiere de textile est en partie disparue. 

Nous souhaitions terminer cette partie sur les conditions succes dans cette 
industrie, sur la mode et les tendances culturelles pour que lecteur comprenne 
que rien n’est jamais acquis sur ce marche. De temps en temps une entreprise 
connait un taux de croissance impressionnant et ses dirigeants pensent que c’est 
exclusivement grace a eux. Peut-etre ont-ils simplement eu de la chance. Quel- 
quefois certains dirigeants changent de poste et passent d’une societe ou ils ont 
ete brillants et efficaces a une autre societe oil ils sont incapables de developper 
leur nouvelle marque. Peut etre que leur style de management etait plus adapte a 
la premiere marque qu’a la seconde. Peut etre aussi que l’environnement social et 
culturel a change ou n’est pas adapte a la seconde marque : nous oublions tous 
qu’il existe des temps meilleurs pour une chose que pour une autre. 


Les acteurs principaux 

Dans ce chapitre introductif il est important de presenter les principaux acteurs 
du secteur. On lit des articles expliquant que la tendance va vers de grands groupes 
et que les societes independantes n’ont aucune chance de survivre a long terme. 
Est-ce vraiment le cas ? 

Quelle est la faille du marche du luxe ? 

Comme indique precedemment, dans ce secteur, la taille est un concept relatif. Mais 
au niveau des societes impliquees dans ces activites et sans prendre en compte les 
distributeurs au niveau international, les franchises ou les grands magasins, il est 
necessaire de donner une estimation de la taille du marche dans son ensemble. 

Peu de reelles donnees sont disponibles excepte une etude du Comite Colbert, quel- 
ques travaux d’Eurostaf et de Price Waterhouse Coopers, ainsi que celles de quelques 
analystes financiers londoniens. Mais nous souhaitons fournir nos propres estimations. 
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Tout depend bien sur de la maniere dont nous considerons le luxe soit dans 
son champ le plus reduit (mode, accessoires y compris la maroquinerie, produits 
cosmetiques et parfums, vins et spiritueux, etc.) ou si nous prenons aussi en 
compte par exemple les voitures de luxe et les voyages. Si nous incluons les 
voitures et les voyages le chiffre d’affaires global de ces societes fabriquant des 
produits ou fournissant directement un service, serait approximativement de 
250 milliards d’euros. Dans sa definition la plus reduite les ventes seraient de 
l’ordre de 190 milliards d’euros et les grands secteurs d’activite peuvent etre 
repartis comme indique dans le tableau 1.3. 

Tableau 1.3 - Estimation de la taille du marche en 2007 (en milliards d’euros) 


Pret a porter 

20 

Maroquinerie 

15 

Parfums et cosmetiques 

30 

Spiritueux et champagnes 

30 

Vins 

50 

Montres 

10 

Bijouterie 

30 

Arts de la table 

5 

TOTAL 

190 


Source : Estimations des auteurs pour 2007, fonddes sur des discussions 
avec les professionnels des difftrents secteurs. 


, a Cette estimation du marche nous permet par exemple de comparer la taille 
relative des entreprises franchises et italiennes du secteur. 


Q 


>- La place des Francis et des Italiens 

Afin de comparer les situations particulieres de la France et de l’ltalie, nous devons a 
nouveau fournir nos propres estimations. Elies sont presentees dans le tableau 1.4. 
Les chiffres sont bien evidemment arrondis en raison du manque de precision de ces 
estimations. Mais c’est sans doute a cet egard le plus loin que nous puissions aller. 

Pour le Pret a porter de luxe, il est tres clair que l’ltalie est loin devant la 
France. Nous avons laisse 20 % pour les autres concurrents comme l’Angleterre 
et les Etats-Unis, mais si nous parlons seulement de luxe et que nous ne prenons 
pas en compte des marques comme Liz Clayborne, ou Gap, ou Banana Repu- 
blic, les Etats-Unis ne sont pas un pays tres puissant dans ce secteur. 
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Tableau 1.4 — Estimations de la repartition entre France et Italie 



Total en milliards 
d’euros 

Frangais 

Italien 

Autres 

Pret a porter 

20 

20% 

60% 

20% 

Maroquinerie 

15 

60% 

30% 

10% 

Spiritueux et Champagnes 

30 

30% 

5% 

65% 

Parfums et cosmetiques 

30 

50% 

10% 

40% 

Montres 

10 

10% 

5 % 

85 % 

Bijouterie 

30 

10% 

5% 

85% 

Arts de la table 

5 

40% 

10% 

50% 

TOTAL 

140 





Pour les spiritueux et le Champagne, nous n’avons pas inclus les vins qui 
representent une categorie separee d’un montant de 50 milliards d’euros et ou 
l’ltalie est tres forte. La majorite du secteur des spiritueux trouve son origine aux 
Etats-Unis et en Angleterre avec les vodkas, gins et whiskies, mais la France 
conserve une certaine position grace aux cognacs et aux champagnes ainsi qu’a 
des groupes solides que nous etudierons plus tard. 

Pour les montres, le marche est manifestement surtout suisse et un peu frangais 
et les Italiens ne sont que des acteurs de second plan. 

Apres avoir additionne les differentes activites, nous trouvons 43 milliards d’euros 
pour les marques frangaises et 23.5 milliards d’euros pour les marques italiennes. La 
France est plus puissante que l’ltalie grace a sa tres forte position dans les parfums, 
ou l’ltalie semble avoir ete incapable d’imposer des marques fortes, a l’exception 
d’Armani, qui est une licence de L’Oreal et Gucci, Dolce & Gabbana et Laura 
Biagotti qui sont des licences de Procter & Gamble. Dans les spiritueux l’ltalie n’a 
pas de presence forte au niveau international, alors qu’elle est tres puissante en vin. 
Le fait d’avoir supprime le marche des vins de nos calculs, car nous ne les traiterons 
pas dans cet ouvrage, a bien sur porte prejudice a l’ltalie dans cette estimation. 

Mais la force de l’ltalie dans la mode est tres visible. Si nous prenons les mega- 
marques frangaises, c’est-a-dire des marques avec un chiffre d’affaires superieur a 
750 millions d’euros la France en possede 5 (Louis Vuitton, Cartier, Chanel, 
Hermes et Dior) avec deux d’entre elles dont le coeur de metier est dans le monde 
du pret-a-porter, alors que ITtalie en possede 8 (Gucci, Prada, Armani, Max 
Mara, Salvatore Ferragamo, Bulgari, Dolce & Gabbana et Versace) dont 7 sont 
issues du monde du pret-a-porter et du monde de la mode. 
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Cette predominance de la mode italienne aura des consequences inattendues 
sur le long terme, car les marques de parfums sont souvent baties sur la force des 
lignes de pret-a-porter. Si un jour les parfums Gucci, Prada, et Versace atteignent 
le niveau des parfums Chanel, Dior et Yves Saint Laurent, alors l’ltalie deviendra 
l’acteur mondial numero un du luxe. 

Pour des raisons qui seront etudiees plus loin dans ce livre, les Frangais ont ete 
tres lents a developper des marques de mode et de pret-a-porter depuis ces 
20 dernieres annees. Les trois dernieres grandes creations de marque frangaise dans 
la mode, datent de l’epoque d’Yves Saint Laurent, de Kenzo et plus pres de nous, 
de Christian Lacroix, mais cela ressemble quelque peu a de l’histoire ancienne. 

>- Ce marche est-il un oligopole ou un marche ouvert ? 

On peut lire regulierement dans la presse que le luxe est devenu le champ d’acti- 
vite de grands groupes et qu’il n’y a pas de place pour les petits acteurs. Si nous 
etudions le tableau 1.5 la situation reelle est assez differente. 


Tableau 1.5 - Les principaux acteurs du luxe en 2006 (en millions d’ euros) 


LVMH 

11 415 

Total 15 306 

Diageo 

9 000 (E) 

Biere Guiness retiree et estimee a 1 890 

Pernod Ricard 

6 443 

Si on rajoute Absolut le total 2007 devient 7 843 

Estee Lauder 

5 069 


Richemont 

4 827 


L’Oreal 

3 773 

Total 15 790. Si on rajoute Yves Saint Laurent beaute, 
les chiffres deviennent 4 399 et 16 416 

Chanel 

3 600 (E) 


PPR Gucci 

3 568 

En supprimant Yves Saint Laurent beaute, cela devient 
2 942 

Bacardi 

3 000 (E) 


Rolex 

2 000 (E) 


Fortune brands 

2 000 


Tiffany 

1 891 


Valentino Moda 

1 728 


Hermes 

1 514 


Burberry 

1 275 


Autres 

128 940 


TOTAL 

190 000 



Source : Rapports annuels ou estimations des auteurs. 
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En fait, comme nous l’etudierons plus tard, les petits acteurs qui possedent le 
seuil critique pour etre nettement presents a l’international peuvent tres bien 
reussir. 


Les trois grands groupes 

Dans le domaine du luxe, les gens parlent en general de seulement trois grands 
groupes et cela comprend LVMH, Richemont et PPR Gucci. En fait, PPR Gucci 
dans sa division luxe, est plus petite que la division luxe de L’Oreal, et Riche- 
mont et PPR Gucci sont plus petits qu’Estee Lauder mais aussi que des grands 
groupes de vins et spiritueux comme Diageo et Pernod Ricard. Mais nous nous 
limiterons dans ce domaine a ces trois societes. Les autres societes seront ample- 
ment decrites dans le chapitre suivant. 

> LVMH 

Dans le tableau 1.4 nous avons pris un chiffre d’affaires de l’ordre de 
11.5 milliards d’euros car nous avons soustrait les activites de distribution du 
total de 15.3 milliards d’euros pour l’annee 2006. L’activite globale est presentee 
dans le tableau 1.6. 


Tableau 1.6 - LVMH : CA et resultats pour 2006 (en millions d’euros) 



CA 

Profit operationnel 

Profit/Ca 
en % 

Vins et spiritueux 

2 984 

962 

32,1 % 

Mode et maroquinerie 

5 222 

1 633 

31,3 % 

Parfiims et cosmetiques 

2 519 

222 

8,8 % 

Montres et bijouterie 

500 

80 

16,0 % 

Distribution selective 

3 891 

400 

10,3 % 

Divers 

(57) 

(125) 


TOTAL 

15 306 

3 172 

20,7 % 


Comme nous pouvons le constater LVMH est un groupe tres impressionnant 
avec presque la moitie de son activite de luxe realisee dans la mode et la maroquinerie. 
II est aussi frappant de remarquer que la mode et la maroquinerie contribuent a 
5 1 % du total du benefice operationnel. 
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Ce groupe a manifestement des resultats tres exceptionnels. 2006 est comme 
le sera 2007 une tres bonne annee, apres plusieurs annees de chiffre d’affaires a la 
croissance reduite. En 2001 le chiffre d’aflfaires global etait de 12,2 milliards 
d’euros, 12,7 en 2002, 12,0 en 2003, et 12,6 en 2004. Certains analystes se sont 
interroges alors sur les performances de ces annees la, mais toutes les autres socie- 
tes europeennes ont connu le meme phenomene. Ces societes vendent des 
produits qu’ils fabriquent en euros sur des marches lies au dollar. Lorsque le 
dollar baisse il devient tres difficile de faire des benefices et d’avoir une croissance 
rapide. 

Pour resumer la performance de LVMH nous pouvons etudier le tableau 1.7. 


Tableau 1.7 - Tableau de bord des resultats LVMH (en millions d’euros) 



2006 


2005 


Chiffre d’affaires 

15 306 

100 % 

13 910 

100 % 

Resultat d’exploitation 

3 172 

20,7 % 

2 743 

19,7 % 

Resultat net 

2 160 

14,1 % 

1 668 

12,0 % 


Q 

© 


A 14,1 % le resultat net est un des plus eleves de l’industrie. Mais lorsque 
nous etudions les differences entre le resultat d’exploitation et le resultat net 
nous voyons que cela represente 6,6 % du chiffre d’aflfaires de 2006. Et ce pour- 
centage a un autre interet : si nous utilisons ce pourcentage de 6,6 %, qui corres- 
pond a la somme des frais fixes et des frais financiers de LVMH au niveau du 
chiffre d’affaires des parfums, tel qu’il figure dans le tableau 1.6, nous pouvons 
estimer que l’activite parfums, avec un chiffre d’affaires de 2,519 milliards 
d’euros et un resultat d’exploitation de 222 millions d’euros obtient probable- 
ment un benefice net que l’on peut estimer a 56 millions d’euros. En d’autres 
termes, le secteur des parfums et des cosmetiques de LVMH n’est pas tres loin 
du point mort. 

Dans les secteurs du luxe de LVMH, seules deux activites sont fortement 
rentables : le departement mode et maroquinerie ainsi que les vins et spiritueux. 
En realite en pourcentage des ventes comme cela est montre dans le tableau 1.6, 
la division vins et spiritueux (32 % du resultat d’exploitation par rapport au chiffre 
d’aflfaires) est encore plus rentable que le departement mode et maroquinerie 
(31,3 %). C’est sans doute parce que le departement vins et spiritueux possede 
de nombreuses marques tres rentables comme par exemple Krug, Dom Peri- 
gnon, Moet et Chandon, Veuve Clicquot et Hennessy, etc. 
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Dans le departement mode et maroquinerie, les marques sont nombreuses y 
compris Louis Vuitton, Donna Karan, Fendi, Loewe, Celine, Marc Jacobs, 
Givenchy, Thomas Pink, Pucci, Berluti, Rossimoda et Stefano B. La question ici 
est de definir a quelles marques il faut donner la priorite dans cette longue liste : 
manifestement Fendi et Donna Karan se verront attribuer des moyens impor- 
tants pour se developper. Mais qu’en est-il du futur des autres marques si elles ne 
sont pas ou peu rentables ? 

En termes geographiques le groupe est bien equilibre comme cela est montre 
dans le tableau 1.8. 

Tableau 1.8 - Repartition geographique LVMH (2006) 


France 

15 % 

Reste de 1’Europe 

22% 

USA 

26% 

Japon 

13% 

Reste de l’Asie 

17% 

Autres marches 

7% 

TOTAL 

100 % 


Bien sur cette repartition geographique varie d’un departement a un autre et 
d’une marque a l’autre. 

> Richemont 

La Compagnie Financiere Richemont basee a Geneve avec un chiffre d’affaires 
de 4.8 milliards d’euros est le second acteur principal de ce marche dans la 
mode, la bijouterie et les montres. Les resultats ces cinq ou six dernieres 
annees ont ete ternes sans doute en raison de la faiblesse du dollar americain. 
Le tableau 1.9 donne le chiffre d’affaires et les benefices pour les dernieres 
annees. 

L’annee fiscale de Richemont se termine en mars, et l’annee 2007 est compa- 
rable aux resultats de 2006 d’ autres societes. Pour 2007, le resultat d’exploitation 
est legerement superieur au niveau de celui de 200 1 . Les resultats par lignes de 
produits sont presentes dans le tableau 1.10. 

Comme pour LVMH les chiffres ne sont pas donnes par marque mais groupes 
de marque pour chaque categorie. Ce que l’on peut dire c’est que les maisons de 
bijouterie (Cartier, Van Cleef and Arpels) representent 50 % des ventes et 73 % 
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Tableau 1.9 - Chiffre d’affaires et benefices de Richemont (en millions d’euros) 



CA 

Resultat d’exploitation 

Resultat net 

2007 

4 827 

916 

1 329 

2006 

4 308 

713 

608 

2005 

3 717 

505 

414 

2004 

3 375 

246 

320 

2003 

3 651 

259 

728 

2002 

3 860 

489 

331 

2001 

3 684 

712 

528 

2000 

2 924 

534 

357 


Tableau 1.10 - Resultats Richemont par lignes de produits (en millions d’euros) 


Lignes de 
produits 

Chiffre d’affaires 

Resultat d’Exploitation 

2007 

2006 

2005 

2004 

2007 

2006 

2005 

2004 

Bijouterie 

2 437 

2 227 

1 938 

1 560 

667 

616 

460 

367 

Montres 
de specialistes 

1 203 

1 063 

870 

789 

227 

227 

148 

95 

Stylos 

583 

497 

424 

273 

83 

83 

59 

55 

Maroquinerie 
et accessoires 

307 

283 

259 

240 

- 11 

-38 

-40 

-42 

Autres activites 

297 

238 

226 

513 

20 

22 

13 

-9 

Non attribue 


- 

- 

- 

- 

-197 

-162 

-170 

TOTAL 

4 827 

4 308 

3 717 

3 375 

916 

713 

505 

296 


! du resultat d’exploitation du groupe, Cartier etant le plus gros sinon le seul, a 
3 apporter sa contribution. Les montres de specialistes (ce qui inclut Vacheron 
§ Constantin, Baume et Mercier, Jaeger Lecoutre, Lange & Sohne, Officine Pane- 
'll rai, Iwc et Piaget) se comportent egalement tres bien. 

Le resultat de Montblanc (avec Montegrappa inclus dans les chiffres) est aussi 
certainement tres impressionnant. 

La mauvaise nouvelle c’est que la maroquinerie qui comprend Dunhill et 
§ Lancel est la seule categorie a la croissance la plus lente, avec sur une periode de 
@ quatre ans une perte de 130 millions d’euros. 
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Dans un sens nous pouvons dire que Richemont est un joaillier et un horloger. 
Ils ont une marque phare avec Cartier, une marque tres forte avec Montblanc et 
de gros problemes avec Lancel et Dunhill. Mais on ne sait jamais : si ces deux 
marques retrouvent un bon positionnement et se concentrent sur un nouvel 
objectif de marque, elles peuvent devenir en dix ans le fleuron du groupe. C’est 
ce qui donne beaucoup de sel a ce marche. 

> PPR Gucci 

Ce groupe fut cree par le rachat par PPR d’une participation d’abord minori- 
taire dans Gucci en 1999 et l’achat immediat de la mode Yves Saint Laurent 
ainsi que du groupe beaute YSL puis la prise de controle de Gucci. Depuis, le 
groupe a effectue de nombreux achats de marques, y compris Bottega Veneta, 
Boucheron et Balenciaga, et c’est aussi un des rares groupes ayant rachete des 
marques existantes mais en ayant developpe aussi les siennes des le depart 
comme avec par exemple Alexander McQueen ou Stella McCartney. 

Pour PPR Gucci, les resultats du departement luxe sont difficiles a obtenir. Le 
tableau 1.11 resume les donnees existantes. 


Tableau 1.11 - PPR departement luxe : resultats (en millions d’euros) 



Chiffre d’affaires 

Resultat d’exploitation 

2006 

2005 

2004 

2006 

2005 

2004 

Gucci 

2 101 

1 807 

1 902 

612 

485 

535 

YSL mode 

194 

162 

196 

-49 

-66 

-71 

YSL Beaute 

626 

613 

734 

32 

15 

26 

Bottega Veneta 

267 

160 

113 

55 

14 

NA 

Autres 

378 

294 

268 

38 

NA 

NA 

TOTAL 

3 568 

3 036 

3213 

565 

390 

394 


Ce que Ton peut dire est que, hormis Gucci et Bottega Veneta, les chiffres ne 
sont pas si bons. YSL Beaute a connu une tres forte chute de ventes (- 16,5 %) 
en 2005 mais a reussi a etre a l’equilibre grace a une reduction des couts et a une 
restructuration. Pour YSL mode les ventes sont aujourd’hui faibles mais en 
amelioration. Le perimetre de PPR Gucci a d’ailleurs encore evolue car en 
janvier 2008, le Groupe a vendu sa division YSL beaute a L’Oreal. . . 
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Une entreprise mono-marque peut-elle survivre ? 

La reponse a cette question est assez simple. Oui cela a du sens d’etre un pure 
player dans cette industrie, de n’avoir qu’une marque unique et de la gerer le 
mieux possible. Armani, Hermes, Bulgari ou Tiffany sont des exemples a cet 
egard et chacune d’entre elles peut affirmer qu’il est possible de survivre et 
d’obtenir de bons resultats avec une marque unique. 

Dans le cas d’un portefeuille multimarque avec une, deux, trois marques 
phares, les dirigeants doivent decider ou investir et les marques considerees 
comme des investissements de basse priorite connaitront des periodes difficiles. 
D’un autre cote les marques a fort potentiel qui realisent des efforts ne peuvent 
pas investir autant qu’ elles le souhaitent car elles doivent compenser les pertes des 
plus petites marques. 

Prenons comme exemple Tiffany. Le tableau 1.12 donne le tableau de bord de 
cette entreprise. 


Tableau 1.12 — Tableau de bord Tiffany (en millions de dollars US) 



2006 

2005 

2004 

2003 

Chiffre d’affaires 

2 648 

2 395 

2 205 

2 000 

Resultat d’exploitation 

415 

383 

294 

355 

Resultat net 

253 

255 

304 

215 


Q 

© 


On remarque que le resultat d’exploitation correspond a 15,6 % du chiffre 
d’affaires, ce qui est sans doute moins que pour Cartier mais toujours impres- 
sionnant. Enfin le pourcentage de difference entre le benefice d’exploitation et le 
resultat net est de 6 % du chiffre d’affaires. 

II apparait done que les grands groupes diversifies ne sont pas necessairement plus 
rentables que des marques individuelles (comme Chanel ou Pradapar exemple). 11 est 
vrai que les groupes fournissent une occasion inesperee aux petites marques de trou- 
ver un moyen de financer leur croissance. L’idee etant que les nouvelles marques 
apporteront un jour a l’ensemble de l’entreprise la croissance future et les benefices. . . 
En sera-t-il ainsi ? Peut-etre pour certains groupes mais pas pour d’autres. 

Pour conclure ce premier chapitre, le marche du luxe est un marche different 
avec des regies de jeu particulieres et qu’on ne retrouve pas dans les autres 
secteurs d’activite. Le role du temps, les contraintes financiers ou l’importance 
de la taille sur les activites sont nettement differentes que pour les autres secteurs. 
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Les conditions de succes sont egalement specifiques. Enfin, meme si les groupes 
multimarques sont puissants, il est possible pour une societe mono-marque, de 
rester independante et rentable et de se developper sans gros problemes. 

Dans le chapitre suivant, nous decrirons les differentes societes de cette industrie, 
mais cette fois, dans le cadre d’une analyse de chacun des quatre principaux 
secteurs qui la composent. 
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Les grands secteurs du luxe 


ous sommes tellement habitues au concept de marques de luxe que nous ne 


realisons pas toujours qu’il est relativement recent. Pendant de nombreuses 


annees, les activites que nous incluons maintenant dans le secteur du luxe, 
etaient considerees comme etant totalement distinctes et representees par diffe- 
rentes federations : la Federation du Pret-a-porter, la Federation de la Maroqui- 
nerie, la Federation des Parfums et Cosmetiques et bien d’autres. II existe en fait 
peu de choses en commun entre une bouteille de champagne et une robe, tant au 
niveau des processus industriels que de la distribution. La bouteille de champa- 
gne est fabriquee grace a un processus automatise et remplie a l’aide d’un 
outillage tres moderne. Elle est ensuite vendue chez des cavistes ainsi que dans 
des supermarches ou hypermarches. Au contraire, une robe est parfois realisee a 
un tres petit nombre d’exemplaires, essentiellement a la main, et mise en vente 
dans des magasins de luxe exclusifs, quelque part dans le monde. 

Les Frangais furent sans doute les premiers a realiser le fait qu’une bouteille de 
champagne et une robe elegante avaient quelque chose en commun. C’est pour- 
quoi le Comite Colbert, association destinee a promouvoir le concept de luxe, 
fut cree en 1954. 

Les valeurs afifichees par le Comite Colbert peuvent etre une introduction au 
concept global de luxe : ses membres partagent les memes idees d’un certain art 
de vivre contemporain, et a travers leur diversite le developpent et l’enrichissent 
en permanence. Ils partagent une vision commune sur l’importance d’une ambi- 
tion international, d’un savoir faire authentique, ainsi que des standards eleves 
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en matiere de style, de creativite et d’ethique professionnelle. Ses membres sont 
issus de 1 0 metiers : 

- haute couture et accessoires ; 

- parfums ; 

- bijouterie ; 

- arts de la maison ; 

- hotel et gastronomie ; 

- vins fins, champagne et cognac ; 

- edition ; 

- decoration. 

Lorsque le Comite Colbert fut cree et que se developpa le concept d’industrie 
du luxe, il n’etait pas evident que ces metiers aient beaucoup de choses en 
commun. Comme peut en temoigner le titre de ce livre, cela est devenu 
aujourd’hui banal. 

Alors que nous allons commencer a analyser ce qui unifie ces activites, il est 
interessant de decrire les principaux secteurs appartenant au monde du luxe. On 
remarque que le Comite Colbert dans sa liste de metiers ne prend pas en compte 
le secteur des voitures de luxe, sans doute parce que la France n’en fabrique pas. 
Les hotels de luxe sont cites, mais nulle mention des croisieres de luxe, des acti- 
vites aeriennes ou des agences de tourisme culturel. 

Dans ce chapitre nous decrirons le monde du luxe par secteurs individuels afin 
que leurs specificites relatives et les facteurs cles de reussite puissent etre claire- 
ment identifies. 


Les activites de pret-a-porter 

Parler de pret-a-porter est sans doute trop restrictif alors que nous voulons 
etudier en meme temps, le pret-a-porter feminin, mais aussi la Haute Couture et 
le pret-a-porter masculin. Dans le chapitre 1 , nous avons estime que ce marche 
pese environ 20 milliards d’euros en volume. 

Mais ce marche de la mode de luxe est aussi le plus important en termes 
d’image. A travers ses defiles, son renouvellement permanent, son innovation et 
son influence en matiere de nouvelles tendances, de nouvelles formes, de nouvelles 
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couleurs, il reste le secteur le plus frequemment cite dans la presse et le plus etroi- 
tement associe au monde artistique. 

Comme cite precedemment, les autres activites comme les parfums et cosme- 
tiques, ou les vins et spiritueux, sont plus importants en chiffre d’affaires, mais la 
mode reste comme un aimant suscitant le plus grand interet et la plupart des 
commentaires sur l’industrie du luxe. 

Cette activite est malheureusement assez reduite en termes d’effectif. Les 
etudiants dans le secteur du luxe veulent tous en priorite evoluer vers les activites 
de la mode, mais on peut estimer que moins de 20 % des emplois dans le luxe 
appartiennent a ce domaine. Les equipes se limitent quelquefois seulement a 
« un studio et a un avocat » et la plupart des effectifs se trouvent dans les bouti- 
ques, occupes a presenter et a vendre la marchandise. Les equipes marketing sont 
relativement reduites, la production est en general sous-traitee et nous ne trouve- 
rons nulle part au monde, « une usine de pret a porter Armani » ou quelque 
chose y ressemblant. Dans un sens c’est par nature, l’indication que tout dans ce 
milieu est centre autour de la creation et de la mode. 

C’est egalement un domaine ou la rentabilite est malheureusement difficile a 
atteindre. Le marche de la mode reste deficitaire pour de nombreuses marques. 
Nous essaierons d’en donner les raisons. 

Nous decrirons dans cette partie le marche specifique de la mode, les princi- 
paux facteurs de reussite ainsi que la structure organisationnelle la plus frequente 
de ce secteur du luxe. 


Le marche de la mode et son systeme de fonctionnement 

% 

§ Nous reviendrons dans ce paragraphe sur les differentes nationalites travaillant 
s dans ce domaine, puis nous decrirons comment developper une marque. Nous 
.'| etudierons enfin les contraintes economiques propres a ce secteur et la raison 
3 pour laquelle il est difficile de gagner de l’argent. 

.*!_ ► Les differentes nationalites 
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Les entreprises italiennes sont de loin les plus importantes avec un chiffre d’affaires 
mondial que nous estimons aux alentours de 12 milliards d’ euros. 

Les Italiens ont investi ce marche du luxe bien plus tardivement que les Frangais. 
Leurs marques principals (Armani, Gucci, Prada, Valentino et Versace) sont 
apparues dans le milieu des annees 70 et 80. Elies se trouvent mieux positionnees 
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que les marques franchises dans leur cycle de vie. Elies sont to uj ours pergues 
comme etant nouvelles et offrent un choix d’une tres grande variete. Ces entre- 
prises ouvrent de nouvelles boutiques dans les grandes villes du monde entier et 
si elles n’etaient pas si nombreuses et si fortes, on pourrait presque les considerer 
comme de nouvelles venues. Les consommateurs aiment cette impression de 
nouveaute que les Italiens ont reussi a construire autour de leurs marques et cela 
les attire. II y a vingt ans, dans une galerie commerciale de luxe comme 1’Imperial 
Tower a Tokyo ou le Peninsula Hotel a Hong Kong, la plupart des boutiques 
presentaient des marques franchises. Aujourd’hui les marques italiennes repre- 
sentent la majorite : elles sont bien plus presen tes et bien plus puissantes. Elles 
attirent l’oeil du consommateur par leur raffinement et la qualite de leurs 
produits. 

Beaucoup des grandes marques italiennes, curieusement, n’ont pas debute par 
le marche de la mode. Guccio Gucci, le fondateur de la societe du meme nom, 
etait un fabricant de sacs a main, Salvatore Ferragamo un chausseur, Edoardo et 
Adele Fendi des specialistes de la fourrure et Mario Prada dessinait et vendait des 
sacs a main, des chaussures, des malles et des valises. Ils furent capables tres tot 
grace a leur savoir faire artisanal, de lancer des lignes de pret-a-porter feminin 
interessantes, creatives et a la mode. 

A cet egard, il faut citer le cas de Fendi. Fendi etait sans doute en tant que 
marque de fourrure, dix fois moins connue et puissante que Revillon. Mais alors 
que Revillon ne resta qu’un pure player dans la fourrure, ne vendant presque 
exclusivement que celle-ci dans un marche en declin, Fendi comment a distri- 
buer des chaussures, puis du pret-a-porter en cuir, et avec beaucoup de reussite, 
des sacs a main. Des les annees 70, ils engagerent Karl Lagerfeld pour concevoir 
une collection de pret-a-porter feminin. La collection se vendit tres peu au 
debut. Mais ils persevererent et maintenant avec un chiffre d’affaires d’ environ 
400 millions d’euros, Fendi est une marque a part entiere, forte dans la maroqui- 
nerie et le pret-a-porter. Revillon de son cote ne s’eloigna de la fourrure qu’a 
partir des annees 90, mais le fit sans y mettre suffisamment de fermete, d’intelli- 
gence ou de perseverance : la marque a presque totalement disparu aujourd’hui. 
Si elle existe toujours un tout petit peu, son chiffre d’affaires est certainement de 
50 a 100 fois inferieur a celui de Fendi. 

Alors qu’elles s’eloignaient de leurs activites de base (chaussures, sacs a mains, 
fourrure ou autre categorie de produits) pour se lancer dans le pret-a-porter, les 
marques italiennes trouverent une communaute locale tres receptive, avec de 
bons fabricants de tissus, de nombreux sous-traitants de pret-a-porter, des petits 
ateliers de production ainsi qu’un environnement creatif, ouvert et pret a prendre 
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des risques. Pendant de nombreuses annees le pret a porter Fendi etait realise 
grace a un accord de licence et le chiffre d’affaires etait minime. Ce n’etait sans 
doute pas toujours rentable, mais la maison Fendi y apporta tout son soutien, 
avec determination et intelligence. Cela a maintenant tout son sens. 

L’ltalie n’a jamais fait la promotion de la haute couture meme si quelques 
marques italiennes comme Armani ou Valentino sont heureuses de faire partie 
des defiles de Haute Couture de Paris. Les marques croient davantage en un pret- 
a-porter feminin creatif qui se vend en boutique. Elies font la promotion de 
collections de pret-a-porter somptueuses, oil deux fois par an elles mettent tous 
leurs efforts. Et les produits se vendent. 

Les Italiens ont moins developpe de licences que les Frangais, mais comme 
nous l’expliquerons plus tard, ils en realisent un certain nombre et les choisissent 
avec beaucoup d’attention. Le marche est tres ouvert sans position dominante 
pour Fun ou l’autre. Le secteur industriel est ouvert et reactif. Prada fait des 
collections de Pret-a-porter depuis moins de 20 ans maintenant, mais cela ne 
l’empeche pas d’etre pergue comme une marque de mode tres forte comme s’il 
en avait ete toujours ainsi. 


Depuis le tout debut, les marques italiennes ont ete gerees avec un melange de 
talent creatif et de fortes competences de gestion. Franco Moschino developpa sa 
propre affaire avec un Directeur General brillant, Tiziano Gusti ; Gianni Versace 
developpa sa marque avec un camarade de classe, Claudio Luti, gestionnaire et 
homme d’affaires averti ; Giorgio Armani langa son activite en 1975 avec Sergio 
Galeoti, jusqu’a ce que celui-ci disparaisse : il est maintenant devenu a la fois un 
tres grand styliste et aussi un tres grand homme d’affaires, ce qui est tres rare. 

Les entreprises ffangaises sont plus traditionnelles avec les marques les plus 
fortes comme Chanel ou Dior, creees avant ou immediatement apres la Seconde 
Guerre mondiale. Les Frangais furent en fait a cette epoque des innovateurs, car 
Dior inventa le systeme de la licence qui devint la raison d’etre de nombreuses 
marques, y compris Pierre Cardin. Ils furent les premiers a developper le marche 
du parfum en se servant de leur nom et de leur image : Coco Chanel des 1921, 
puis juste apres la guerre, Carven et Dior. Jusqu’a ce jour et parce qu’elles ont 
commence avant les autres, les marques de mode frangaises sont tres fortes dans 
le secteur du parfum. Elles sont aussi les seules a posseder de la haute couture. 
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Mais dans un esprit frangais bien traditionnel, les Frangais inventerent egale- 
ment les barrieres a l’entree. Il etait tres difficile dans les annees 1970 et 1980 de 
creer en France une nouvelle marque de mode. On devait tout d’abord realiser 
une collection de « haute couture » ce qui, au debut, etait onereux et difficile. A cette 
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epoque les fabricants ou les sous-traitants frangais de pret-a-porter etaient peu 
nombreux et ne souhaitaient pas s’occuper de nouvelles petites marques. Les 
nouvelles marques n’avaient alors pas d’autre choix que de faire realiser leur pret- 
a-porter en Italie. 

La seule position pour de nouveaux venus en France, c’etait de demarrer en 
opposition avec tout le monde, de refuser le dictat de la haute couture et de 
commencer directement une collection de pret a porter tres creative et en tant 
que « createur independant ». Depuis 25 ans, seuls Jean Paul Gaultier et Kenzo 
ont reussi a se lancer et a creer des marques de mode d’une taille aujourd’hui 
significative. Thierry Mugler a reussi a developper de la notoriete et une activite 
tres forte dans le domaine des parfums, mais pas d’activite viable dans la mode. 
Claude Montana a ete sans aucun doute un des createurs le plus talentueux de sa 
generation, mais son activite n’est plus aujourd’hui que marginale. D’autres crea- 
teurs talentueux comme Angelo Tarlazzi, Myrene de Premonville, Azzedine 
Alaia ou Herve Leger ont leur raison d’etre mais ils ont ete incapables d’etablir 
des marques qui disposent d’un poids economique suffisant pour se maintenir. 

LJne nouvelle generation de stylistes, comme Regina Rubens ou Paul Ka, fait 
maintenant son apparition, avec le sens des affaires et le respect des regies econo- 
miques. Peut-etre creeront-ils a long terme une nouvelle generation de marques 
mondiales fortes ? 

Dans les tableaux 2.1 et 2.2 nous avons mis les marques de mode faisant partie 
de deux categories : En premier lieu les marques realisant un chiffre d’affaires 
superieur a 500 millions d’euros. Cette taille permet de realiser de gros investis- 
sements publicitaires, d’avoir le volume necessaire pour ouvrir de nouvelles 
boutiques un peu partout dans le monde, et d’avoir un accueil suffisamment fort 
du consommateur pour que ces boutiques soient rentables. Les marques faisant 
un chiffre superieur a 500 millions d’euros se trouvent done en general dans les 
principales galeries commerciales de luxe du monde entier. 

Dans la seconde categorie, le niveau de 100 millions d’euros est aussi une 
etape majeure. Avec cette taille, il est possible d’avoir des boutiques rentables a 
New York, Hong Kong et dans les dix grandes capitales du luxe du monde 
entier. En dessous de ce niveau de chiffre d’affaires, les marques ne peuvent avoir 
qu’une presence nationale, ou forte dans deux ou trois pays, mais elles ne 
peuvent pas avoir une presence directe avec leurs propres boutiques sur les 
marches internationaux importants. 

Notre premiere idee en realisant ces deux tableaux etait de n’inclure que les 
marques de mode. Nous n’aurions eu dans le tableau 2.1 que Chanel ou Dior 
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pour la France. Cela aurait ete un peu injuste alors que des marques comme 
Louis Vuitton et Hermes qui figurent parmi les marques frangaises les plus fortes 
avec egalement des activites de pret-a-porter, mais qui etaient principalement 
dans la maroquinerie, auraient ete oubliees. Nous avons done rajoute dans les 
deux tableaux des marques de maroquinerie comme Louis Vuitton ou Hermes, 
mais aussi Longchamp, Furla et Bottega Veneta. 

Ce qui frappe dans ces tableaux, e’est la suprematie des marques italiennes sur 
les marques frangaises, en taille, en variete et en puissance. Mais il ne faut pas 
oublier que dans la maroquinerie, les Frangais avec leurs deux marques principa- 
ls se situent au-dessus de tout le monde et possedent un tres net avantage. 


Tableau 2.1 - Origine des tres grandes marques de mode 
(avec un chiffre d’affaires superieur a 500 millions d’euros) 


France 

Italie 

Chanel 
Dior 
Hermes 
Louis Vuitton 

Armani 

Dolce & Gabbana 
Ermenigildo Zegna 
Gucci 

Max Mara 
Prada 

Salvatore Ferragamo 


Tableau 2.2 - Origine des grandes marques de mode 
(avec un chiffre d’affaires de 100 a 500 millions d’euros) 


France 

Italie 

Agnes B. 

Lacoste 

Alberta Ferretti 

Les Copains 

Celine 

Lanvin 

Bottega Veneta 

Mariella Burani 

Chloe 

Longchamp 

Blumarine 

Mariella Rinaldi 

Jean Paul Gaultier 

Sonia Rykiel 

Brioni 

Marni 

Kenzo 

Yves Saint Laurent 

Etro 

Missoni 



Lendi 

Miu Miu 



Lerre 

Moschino 



Lurla 

Nazareno Gabrielli 



Krizia 

Roberto Cavalli 



La Perla 

Trussardi 



Laura Biagiotti 

Valentino 



Loro Piana 

Versace 
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D’autres nationalites font aussi partie de cette activite mais elles ne peuvent 
pas etre comparees avec les deux mentionnees ci-dessus. Les Americains ont 
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plutot bien reussi avec Ralph Lauren, Calvin Klein et Donna Karan. Ils ont deve- 
loppe un nouveau concept de marques « style de vie » avec des produits cibles 
pour un style donne et particulier : Le createur est aussi un homme d’affaires et 
il developpe des produits de pret-a-porter qui se vendront dans ses boutiques, 
s’adressant a un genre particulier de clientele. Ralph Lauren reussit cela tres bien 
avec son style traditionnel Old England et New England, qui convient a une 
certaine clientele aisee recherchant des produits nostalgiques et une atmosphere 
de campagne pour des vetements destines a etre portes dans un environnement 
tres urbain. 

Mais pour etre efficace, le concept americain de « style de vie » necessite 
d’importants budgets publicitaires. Les Americains ont cree d’une certaine fa^on, 
une barriere a l’entree, ce qui rend difficile pour de nouveaux venus, de faire 
partie de ce groupe elegant et raffine. 

La Grande Bretagne, peut etre a cause de son climat, est le lieu de deux grandes 
entreprises reposant a l’origine sur les impermeables : Burberry et Aquascutum. Les 
Anglais sont aussi tres performants avec des marques a forte connotation masculine 
comme Paul Smith, Dunhill ou Daks. Ils ont aussi Jaeger, une marque avec un 
positionnement de milieu de gamme qui debuta par le tricot. Les nouveaux 
venus comme Vivianne Westwood apportent bien evidemment quelque chose 
d’interessant, mais compares aux standards mondiaux, restent to uj ours petits. 

L’Allemagne possede aussi quelques marques, la plus performante etant 
Escada, mais egalement dans une autre categorie, Hugo Boss (qui fait partie du 
Valentino Fashion group). Deux marques sont particulierement interessantes 
par leur originalite : Jill Sander tout d’abord, qui tres tot a developpe une collection 
appreciee, destinee a des femmes d’affaires et Joop qui a developpe une marque 
tres forte dans les pays de langue allemande en s’appuyant exclusivement sur des 
contrats de licence. 

En Espagne il faut citer Loewe, Purification Garcia et Adolfo Dominguez qui 
sont connus en dehors de l’Espagne. D’autres createurs comme Pertegaz, Victorio 
y Luchino, Roberto Verino ou Toni Miro sont bien etablis dans leur pays, mais 
n’ont jamais reussi a se developper a l’exterieur. 

Il faut mentionner egalement les stylistes beiges d’Anvers comme Ann 
Demeulemeester ou Dries Van Noten et, enfin, Akris en Suisse. 

Nous avons commence par parler de nationalite et a regarder le volume du 
marche dans son ensemble, parce que la mode est un business et doit etre consi- 
der^ comme tel. L’objectif d’une marque de pret a porter de luxe est de devenir 
un succes mondial. Comme nous l’evoquerons plus loin, la nationalite du styliste 
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a un impact fort sur le positionnement de la marque et sur sa perception en 
dehors de son territoire d’origine. 


>- Comment developper une marque ? 


Quand une marque fait ses premiers pas au niveau local et se developpe, les 
choses doivent des le debut, etre faites correctement. 


Comme nous l’avons indique, dans ce processus, il faut disposer a la fois d’un 
bon creatif et d’un gestionnaire experiment^ Le creatif doit developper son 
propre style. Mais il doit y avoir a ses cotes quelqu’un en qui il puisse avoir 
confiance a 100 % et ayant un sens aigu du developpement de l’entreprise. Cela 
n’a aucun sens pour le responsable d’une marque de mode de dire au creatif ce 
qui est bon ou mauvais, ce qui est beau ou ce qui est laid. Un creatif a besoin a 
cote de lui de quelqu’un qui canalise sa creativite vers des activites rentables. Si le 
gestionnaire est trop omnipresent ou trop ecrasant, le createur se sentira mal a 
l’aise et deviendra moins creatif. Mais il est necessaire de disposer de quelqu’un 
qui n’hesite pas a rappeler que l’objectif ce n’est pas seulement que les photos du 
defile soient publiees dans la presse, mais que le chiffre d’affaires se developpe. 
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Nous avons deja cite le binome cree par Giorgio Armani et Sergio Galeotti. 
Un autre exemple dans le meme genre est celui cree par Yves Saint Laurent et 
Pierre Berge. Ce qui est sur, c’est que de nombreux createurs n’ont jamais trouve 
un gestionnaire solide pour les aider a developper leurs marques, et ce sont eux, 
qui en dernier ressort ont perdu au change. Une relation forte et de confiance oil 
le createur et le gestionnaire apportent des reflexes et des visions complementaires 
est souvent a l’origine d’une grande marque de pret-a-porter. 

Le pret-a-porter feminin est souvent le moteur du developpement de 
nombreuses marques. C’est ce qui leur donne une identite forte et fait sa parti- 
cularite. Cela apporte une couverture presse au niveau mondial, et de la notoriete 
pour les revendeurs et les consommateurs. Alors que les marques se developpent 
souvent sur la base du concept de total look, le pret-a-porter est le support de ce 
total look : il est tres difficile de vendre des ceintures de marque, des sous-vete- 
ments, ou des chaussures, sans que les robes ou tailleurs n’aient une image forte. 

Pour se developper, il faut etre present dans les plus grandes villes du monde. 
Le pret-a-porter feminin est la bonne voie a suivre car cela permet la creation 
d’un reseau de boutiques au nom de la marque. Bien souvent ces boutiques 
vendent plus d’accessoires et de sacs a main que des vetements. Mais c’est le pret 
a porter qui rend la vitrine de la boutique attirante et l’environnement du magasin 
a la mode. 
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II s’agit dans un sens du probleme de l’oeuf et de la poule : il faut un nom fort 
et un pret-a-porter feminin bien etabli pour vendre des accessoires et de la maro- 
quinerie. Mais pour etre capable de developper et de promouvoir un pret-a- 
porter reconnu, il faut beneficier des volumes realises grace aux sacs a main et aux 
accessoires. 

>■ Comment gagner de l’argent ? 

Le paradoxe est que de nombreuses activites dans la mode feminine ne sont pas 
rentables. Comme nous le verrons plus tard, la mise en place d’une nouvelle 
collection de pret-a-porter feminin demande des prototypes couteux, des modeles 
particuliers pour les defiles et des collections differentes pour les showrooms, qui 
ne sont rentables que lorsque le volume est la. Il y a aussi le cas du pret-a-porter 
masculin qui d’une marque a l’autre, est difficile a differencier. L’activite et le 
nombre des boutiques sont tres dependants du chiffre d’affaires que Ton peut y 
realiser. 

Comme nous l’aborderons ulterieurement, le meilleur moyen de financer le 
lancement et le developpement d’une collection de pret-a-porter feminin, est de 
developper des accords de licence dans d’autres categories de produits. 

Ce que Ton peut dire des maintenant, c’est que de nombreuses marques 
perdent de l’argent dans le pret-a-porter. Une etude d’Eurostaf a etudie la renta- 
bilite de 21 marques franchises de pret-a-porter feminin pour l’annee 1994. Sur 
21 marques, 11 etaient deficitaires et 3 parvenaient juste au point mort : en 
d’autres termes, sur 21 marques, 7 marques seulement etaient vraiment rentables. 
Seul Chanel avec a cette epoque, un benefice net de 67 millions d’euros sur un 
chiffre d’affaires de 570 millions d’euros dans le pret-a-porter, avait un niveau de 
rentabilite superieur a celui de la totalite du secteur. 

Les principaux facteurs de reussite 

Dans ce paragraphe nous traiterons du processus creatif et la necessite d’une 
presence internationale, puis nous decrirons les caracteristiques fmancieres 
propres a ce secteur. 

> Le processus creatif 

Revenons ici sur l’element le plus important du style : le createur. Que peut faire 
le management dans ce domaine ? Imposer un plan de collection. Dans ce plan 
tous les vetements dont on aura besoin seront repertories : combien de tailleurs 
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avec des pan talons ? combien de tailleurs avec des jupes ? combien de robes de 
soiree ? Le prix de chaque vetement souhaite en boutique sera indique et sur le 
meme document, le prix au metre du tissu qui sera utilise pour le realiser. Avec 
ce plan de collection, et dans le cadre de ces indications, le styliste doit creer les 
produits correspondants et faire en sorte qu’ils puissent etre vendus aux prix defi- 
nis d’un commun accord. 

Mais le processus creatif doit etre aussi organise pour les accessoires et les 
autres produits. Lorsque la ligne de produit est tres large, le studio de creation 
comprend un relativement grand nombre de stylistes. Pourtant, chaque produit 
portant la marque, doit etre coherent avec les autres produits et dans la mesure 
du possible, reconnaissable. Une cravate Dior doit etre differente d’une cravate 
Yves Saint Laurent. Chaque produit portant un nom de marque doit avoir une 
qualite particuliere et apporter une valeur ajoutee a l’ensemble des produits. Cela 
peut etre obtenu par une coordination precise et des consignes de style claires. 

Comment le management peut-il gerer le processus de creation ? II ne doit pas 
etre implique directement, mais doit definir des regies et des procedures : Plans de 
collection, passage en revue des collections, harmonisation des differents produits, 
analyse dans les differentes lignes de produits ou articles, de ce qui s’est vendu ou 
pas vendu. Analyse de la qualite du produit en terme de materiaux bruts (tissus, 
boutons, materiel technique, doublure, etc.) et en terme de fabrication. 

Personne ne va controler Karl Lagerfeld ou Giorgio Armani. II faut donner des 
directives, des objectifs, et imposer un systeme de compte rendus afin que le 
processus creatif contribue a ameliorer le standing de la marque sur le marche. 

> La presence mondiale 

L’activite pour une marque de mode comprend des elements de « creation d’image » 
2 (comme les boutiques d’ exception ( flagship stores) dans les grandes metropoles) et 
des activites consommatrices ou meme destructrices d’image (comme les accords 
§ de licence pour les produits secondaires). Dans les principaux marches du 
” monde, le pret-a-porter ne se vend pas to uj ours de la meme fagon : 

.a • Aux Etats-Unis et au Japon les grandes marques de mode sont principale- 
8 ment distributes dans les grands magasins. A l’epoque de chaque defile, les 
acheteurs de ces differents magasins viennent a Paris et a Milan et selon leurs 
budgets d’achat (appeles en anglais open to buy), ils realisent leurs commandes 
pour chacune des marques qu’ils distribuent. Ils jouent ainsi un role essentiel 
dans le developpement d’une marque. Mais si cette marque veut avoir une 
certaine force ou une notoriete qui lui est propre, elle doit aussi ouvrir ses 
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propres magasins de prestige a New York, Los Angeles, Tokyo, Osaka, ainsi 
que dans d’autres villes principales. 

• Dans les autres pays les marques europeennes utilisent les services d’un impor- 
tateur ou d’un distributeur qui aura sur un territoire donne, la responsabilite de 
developper le chiffre d’affaires aupres, en general, de magasins multimarques. 
Pour ce faire, ils doivent disposer d’un showroom et d’une collection de presen- 
tation. Les produits aboutiront dans des magasins multimarques et dans les 
grands magasins locaux qui ne peuvent pas acheter en direct. 

• Dans quelques pays comme Hong Kong ou Singapour, l’activite est en partie 
menee par des magasins de mode independants, comme Joyce a Hong Kong 
ou Glamourette a Singapour. Ils cherchent a acheter avant tout le monde les 
nouvelles marques ayant du potentiel et les distribuent dans leur propre pays. 

> Pourquoi est-ce difficile de gagner de l’argent ? 

Dans cette activite de pret-a-porter tout se resume au volume d’activite que Ton 
cree et que Ton vend. 

Si nous prenons l’exemple d’un tailleur de luxe vendu 950 euros en magasin, 
le prix de gros sera plus ou moins de 395 euros (coefficient de 2.4). 


Tableau 2.3 - Cout de fabrication d’un tailleur en France 



Si gros volumes 

Si faibles volumes 

Cout de fabrication 

100 

300 

Accessoires (boutons, doublure, etc.) 

50 

60 

Tissu 

100 

115 

Cout total 

250 

475 


Le cout de fabrication peut etre multiplie par 3 si Particle fabrique a un faible 
volume : 90 unites par exemple, pour des tailles allant du 36 au 45, soit 15 unites 
par taille, est une petite quantite : dans ce cas, la coupe du tissu ne peut pas etre 
realisee par une machine au laser avec le tissu plie en de nombreuses couches 
pour faire en quelque sorte un matelas. De meme, selon la fa^on dont les pieces 
individuelles sont placees sur le tissu, il va falloir plus ou moins de tissus pour 
realiser le meme tailleur. Enfin, si les quantites sont faibles la fabrication du 
tailleur devient alors 1 00 % manuelle et, en fin de compte, la qualite ne sera pas 
forcement meilleure. 


54 




LES GRANDS SECTEURS DU LUXE 


L’equilibre economique global sera aussi tres different si les produits sont tous 
vendus au prix fort, ou si au contraire 20 %, 40 % ou 75 % doivent etre soldes 
avec des reductions en magasin s’echelonnant de 30 a 70 % pour se debarrasser des 
invendus. Lorsque les lots de fabrication sont peu importants et que la plupart des 
produits se vendent uniquement en solde, la rentabilite ne peut pas etre brillante. 
II faut d’ailleurs bien avoir a l’esprit que pour une bonne saison et pour une bonne 
marque, seulement 60 % de la collection se vend normalement au prix fort. 

Comment peut-on done gagner de l’argent ? C’est a cet instant precis que les 
accords de licence rentrent en jeu car lorsqu’une marque demarre, ils fournissent 
l’argent necessaire pour investir massivement dans cette activite de pret-a-porter 
feminin et s’assurer qu’elle deviendra un succes. 


Les structures d’ organisation les plus frequentes 


Q 
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En etudiant l’organisation des marques de mode, on se rend compte que dans de 
nombreux cas, le poste de Directeur de Marketing n’existe pas. II est absent dans 
a peu pres la moitie des societes ; Lorsqu’il existe, son role consiste a demander 
au consommateur a quoi la marque devrait ressembler. . . ce qui pourrait 
remettre en cause l’autonomie du Directeur de creation, dont le metier est de 
creer ce qu’il a decide que le consommateur devra porter. Lorsque le poste de 
Directeur Marketing n’existe pas, la fonction est quand meme assuree mais sous 
des titres differents comme, par exemple « Coordinateur Commercial » ou 
« Responsable de la Mode Feminine » ou « Responsable du Developpement » ou 
d’autres titres similaires. L’essentiel c’est de disposer d’une personne qui puisse 
donner au styliste des directives non contraignantes, et le forcer a regarder ce qui 
se passe dans les boutiques. C’est un peu le poste de Merchandiser qui est le terme 
utilise aux Etats-Unis et en Angleterre dans la mode et les boutiques. 

Une autre particularity dans l’organisation des maisons de mode est le poste de 
Responsable des Relations Publiques et/ou Responsable de la Communication. 
Cette personne depend en general du Directeur General et etablit un lien 
precieux entre ce dernier et le styliste. 

Enfin, les maisons de mode possedent rarement leurs propres usines (il y a en 
general un Directeur des Achats ou un Directeur Supply Chain responsable des 
produits) . . . 

Les postes lies a l’activite des boutiques sont aussi tres importants : les Direc- 
teurs de magasins bien sur, mais aussi les Directeurs de zone, les Responsables 
des magasins dans un pays, dans une zone ou au niveau mondial. 
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Comme on l’a indique, l’equipe est souvent reduite et concentree soit autour 
du styliste, soit dans les boutiques. Nous aborderons d’ailleurs plus precisement 
dans les prochains chapitres, les aspects de la creation, de la communication et de 
la gestion du produit. 


Le marche des parfums et cosmetiques 


Comme nous l’avons dit dans le chapitre 1, c’est avec les vins et spiritueux, l’un 
des plus gros secteurs du luxe, avec un chiffre d’affaires global estime a environ 
30 milliards d’euros. C’est aussi le plus grand secteur en termes d’effectifs, 
correspondant sans doute plus de 30 % de la totalite des employes de l’industrie 
du luxe. Les villes principales oil se concentrent les sieges sociaux de ce secteur 
sont Paris, New York et Geneve. 

Cette activite qui consiste a vendre par grande quantite et a un prix unitaire 
peu eleve des produits standardises, semble assez proche des produits de grande 
consommation. Comme nous l’expliquerons, il s’agit d’un marche tres different, 
car si dans le cas des parfums et des cosmetiques de prestige, nous sommes bien 
dans la categorie des produits a achats repetes, le consommateur s’ attend a trouver 
un produit avec un fort contenu esthetique et un positionnement tres rafifine. 

Dans cette partie nous decrirons le marche en general, puis nous etablirons la 
liste des principaux operateurs pour terminer avec les principaux facteurs de 
reussite et les structures organisationnelles. 


Le marche des parfums et cosmetiques 

Il s’agit assez curieusement d’un marche relativement recent. Pendant de 
nombreuses annees les parfumeurs extrayaient les parfums des fleurs a l’aide d’un 
alambic comme cela est decrit dans le livre et le film Le Parfum. Les parfumeurs 
avaient en general une autre activite : ils vendaient aussi des gants. C’est pour 
cela qu’aujourd’hui, un parfumeur frangais developpe des boutiques sous l’appel- 
lation « Parfumeur et Gantier ». L’ activite actuelle qui consiste a vendre le meme 
produit standard et identique a une cible de consommateurs importante, debuta 
au xvni e siecle dans la ville de Cologne, ou fut developpee l’Eau de Cologne sous 
la marque allemande 4711. Une societe toujours en activite fut creee a la fin du 
xix e siecle : Guerlain. Toutes les autres marques furent lancees au xx e siecle et tres 
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peu le furent entre 1900 et 1939 : Caron, Chanel, Patou, Lancome et Lanvin. La 
plupart des grandes marques comme Estee Lauder, Dior, Armani, ou Ralph 
Lauren furent creees apres 1950. 

Etant donne qu’un produit moyen est vendu moins de 50 euros et que le total 
du chiffre d’affaires des parfums et cosmetiques atteint 30 milliards d’euros, et 
comprend des produits vendus au prix de gros, mais aussi au prix export, il y a 
sans doute plus de 1 ou 2 milliards d’unites de produits de parfumerie selective 
fabriques chaque annee et achetes par le consommateur. Dans les principaux 
marches developpes, la penetration des produits atteint 80 % des foyers avec une 
frequence minimum d’achat de 1 a 2 unites par an pour les parfums, et bien plus 
pour les cosmetiques. Nous sommes face a un marche immense. 


>- Les attentes du consommateur 


Q 
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Lorsqu’ils achetent un parfum, les consommateurs sont a la recherche d’un plaisir 
narcissique : le plaisir d’avoir entre les mains, chaque matin, un flacon joliment 
dessine et d’appliquer un parfum agreable sur la peau en tant que touche ultime 
de la presence matinale dans la salle de bains. La nuit, le meme plaisir narcissique 
s’applique lorsqu’on se prepare a sortir. . . Mais les consommateurs recherchent 
egalement une sorte de reconfort social : ils veulent paraitre raffines, « sentir 
bon » ou etre dans le coup. Les parfums fournissent ainsi un reve personnel du 
luxe, a un prix abordable. Il est agreable de pouvoir s’offrir pour moins de 
50 euros, le luxe et le raffinement des marques Chanel ou Yves Saint Laurent. 

Les attentes des consommateurs sont quelque peu differentes pour les cosmeti- 
ques. Pour les produits de maquillages, qu’une femme porte souvent dans son sac a 
mains, les produits ont une forte connotation sociale qui va au-dela de l’apparence : 
ouvrir son sac a mains pour trouver un rouge a levres Chanel, ne vehicule pas les 
memes valeurs sociales que si Ton sortait de ce meme sac, un rouge a levres Bourjois. 
Pour les produits de soin de la peau les attentes sont encore une fois differentes, car 
elles sont en rapport avec un investissement a long terme sur sa propre physionomie, 
tout comme le besoin de paraitre en forme, avec l’espoir de le rester longtemps. 

Ce qui est evident, c’est que les consommateurs recherchent bien plus que ce 
qui est contenu dans le flacon. C’est pourquoi les knock offs (ces parfums bon 
marche, en vente a 1 ou 2 dollars dans les supermarches americains avec comme 
accroche : « si vous avez aime Youth Dew d’Estee Lauder, vous aimerez ce 
parfum N° 17 ») n’ont jamais vraiment pris, meme aux Etats Unis, le seul 
endroit ou ils sont autorises. Le parfum est bien sur un element important de 
l’acte d’achat, mais la perception de la qualite du flacon, sa valeur esthetique, et 
le reconfort social qu’il apporte, sont sans doute bien plus importants. 
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Les consommateurs sont en fait bien plus interesses par l’environnement du 
produit que par le produit lui-meme. 

> Les types de produits 

Ce qui est tres particulier a l’activite des parfums et des cosmetiques selectifs, c’est 
que Ton peut trouver dans la distribution de masse, des parfums assez proches ou 
des produits cosmetiques fournissant des promesses quasiment identiques. 

Pour les parfums, le segment de marche de masse n’a jamais vraiment fonctionne. 
Presque 80 % des parfums sont vendus via des canaux exclusifs et seulement 20 % 
sur le marche de masse du type des hypermarches. Depuis 25 ans ce faible pourcen- 
tage pour les marches de masse n’a pas varie. Les principaux responsables des chaines, 
d’hypermarches, de supermarches ou de magasins populaires ont essaye de develop- 
per leurs gammes de produits a petit prix. Pour le moment, ils n’ont pas vraiment 
reussi. Quel que soit leur niveau de revenus, la plupart des femmes preferent acheter 
un parfum a 50 euros de chez Dior dans une parfumerie raffmee ou dans l’environ- 
nement d’un grand magasin, plutot qu’un parfum a 10 euros de marque inconnue 
que Ton trouve dans son supermarche habituel et que Ton jette negligemment dans 
son Caddy avec ses achats d’ alimentation. 

Pour les maquillages, la categorie doit etre divisee en deux sous-parties. Pour 
les maquillages « sociaux », c’est-a-dire le genre de produit qu’une femme met 
dans son sac a mains et qu’elle utilise devant les autres (rouge a levres ou produits 
pour le visage) elle les achete et va continuer de les acheter dans un environne- 
ment raffine avec une marque selective. Au contraire pour les produits de 
maquillage « intimes » comme les vernis a ongles, la plupart du volume se fait 
aujourd’hui dans les supermarches ou les hypermarches ou chez les autres distri- 
buteurs de masse qui represen tent 75 % du volume unitaire. 

Enfin, les produits de soin de la peau sont un cas a part. Dans les annees 50 ou 
60 la plupart des produits se vendaient dans les grands magasins et dans les parfu- 
meries, car les consommateurs avaient besoin de conseils et voulaient savoir par 
exemple quels etaient les produits les mieux adaptes a leur type particulier de peau. 
Aujourd’hui les consommateurs sont beaucoup plus au courant des caracteristiques 
de ces produits. La plupart des quantites achetees, environ 80 %, s’achetent deja 
en grandes surfaces et les marques de marche de masse, comme par exemple 
Plenitude de L’Oreal ou Oil of Olaz de Procter & Gamble, ont fait un tres bon 
travail en alimentant un tel marche. 

Les 30 milliards d’euros que nous avons mentionnes ne correspondent bien sur 
qu’a la partie selective de ce marche. Comment cela va-t-il evoluer dans le temps ? 
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Cela reste a determiner mais cela dependra entierement de la difference de qualite des 
produits dans les deux systemes de distribution et de la diversite et de l’originalite de 
l’offre dans le secteur selectif. Ce que Ton peu remarquer pour un parfum ou un 
cosmetique selectif c’est que les consommateurs s’interessent beaucoup aux valeurs 
esthetiques du flacon, a son bouchon, a l’emballage, a son positionnement particulier, 
ainsi qu’au reve vehicule par le concept du produit, tous ces elements dont le seul 
objectif est d’enrichir l’experience d’achat et le plaisir d’ utilisation. 

Les consommateurs s’interessent a l’environnement d’achat. Ils souhaitent que 
les produits soient facilement disponibles mais valorisent egalement l’impression 
de rarete qui leur donne presque l’impression que ces produits ne sont dispo- 
nibles que pour eux. Bien sur, cette impression n’est pas facile a obtenir pour des 
produits qui se vendent chaque annee a des milliards d’unites. 

Le concept de « luxe accessible » dans un environnement raffine pour de gran- 
des marques selectives, restera la cle du developpement de ce marche pour les 
prochaines annees. 

>- L’aspect financier 

Le principe de base des parfums et des cosmetiques selectifs est que le meme 
produit fabrique generalement dans un seul lieu, ou tout au plus dans deux ou 
trois endroits, doit etre disponible dans le monde entier aux differents consom- 
mateurs locaux, avec la meme presentation luxueuse. 

Les produits doivent done etre expedies partout, payer des droits de douane quand 
cela est necessaire, et etre disponibles dans le monde entier. Le meme produit doit 
alors passer par differentes phases pour etre present partout. Le tableau 2.4 donne 
.a l’exemple d’un meme produit vendu par differents canaux de distribution. 

§ Tableau 2.4 - Structure de cout pour le meme produit vendu dans differents pays 



France 

Chili 

Coefficients 
pour le Chili 

Prix magasin 

100 

100 

675,76 

Prix de gros 

50 

55 

371,62 

Marge du distributeur ou de 1’agent 


27,5 

185,81 

Budget de publicite local 


8,25 

55,74 

Cout a I’arrivee ( landed) 


19,25 

130,00 

Depart usine Paris 


14,80 

100,00 
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Nous avons pris l’exemple d’un meme produit qui sera vendu en France et 
au Chili avec le meme prix de vente en boutique. En France, les choses sont 
simples : la societe fonctionne avec sa propre force de ventes et la facturation 
se fait au prix de gros : pour chaque produit vendu 100 euros en magasin, 
l’entreprise touche 50 euros. Les choses sont un peu plus compliquees au 
Chili : Le produit est en general vendu par un distributeur local, travaillant 
avec une marge de 50 % de la valeur du prix de gros. Un budget de publicite 
local correspondant a 1 5 % de la valeur du prix de gros est mis de cote pour les 
investissements medias locaux et les activites de promotion. Le cout a l’arrivee 
au Chili (prix a quai ou landed cost) sera done de 19,25 euros. II faut retirer a 
ce montant les droits de douane et le transport et 1’ assurance entre Paris et 
Santiago : le parfumeur frangais ne touchera que 14,80 euros pour chaque 
vente de 100 euros au prix de detail dans ce pays. Le systeme necessite done de 
fortes marges brutes en France pour que les activites au Chili soient rentables. 
II faut done au depart travailler avec une marge brute d’au moins 70 % voire 
80 %. 

Dans cette categorie, avoir le meme produit dans le monde entier a des prix 
presque identiques necessite de tres grosses marges. 

Dans cette activite, les budgets de publicite et de promotion sont tres eleves et 
peuvent atteindre de 15 a 25 % des prix de gros. La publicite dans les differents 
medias est bien evidemment necessaire, mais il faut aussi disposer d’echantillons, 
de flacons testeurs, de presentoirs pour les boutiques et realiser d’autres activites 
de Relations Publiques afin que le consommateur soit au courant du produit et 
soit motive par son achat. 

Les principanx operateurs 

Nous allons etudier d’abord les marques individuelles, puis les principaux groupes. 
Nous regarderons ensuite s’il y a toujours de la place dans cette activite pour les 
plus petites marques ou pour les nouveaux entrants. 

>■ Les marques principals 

Comme dans toutes les activites, la taille joue un role important. Pour avoir une 
forte presence au niveau mondial il faut avoir au moins un chiffre d’affaires de 
300 millions d’euros. Les marques au-dessus de 100 millions d’euros, de leur 
cote, peuvent avoir un debut de presence mondiale sur le marche. Pour les petites 
marques les choses sont un peu differentes. 
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Au-dessus du niveau de 300 millions d’ euros de chiffre d’affaires, nous 
avons les marques figurant dans le tableau 2.5. 

Tableau 2.5 - Marques avec un chiffre d’affaires superieur 
a 300 millions euros 


ARMANI 

BIOTHERM 

CALVIN KLEIN 

CHANEL 

CLINIQUE 

DIOR 

ESTEE LAUDER 

GUCCI 

GUERLAIN 

HUGO BOSS 

LANCOME 

SISLEY 

YVES SAINT LAURENT 


Q 
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Seules 13 marques appartiennent a cette categorie, qui est quelque peu injuste 
car elle comprend a la fois des marques superieures a 1 milliard d’euros (Estee 
Lauder, Chanel, Dior, Armani, et Lancome) ainsi que des marques moins puis- 
santes. Mais le fait est que ces marques peuvent disposer de gros budgets publi- 
citaires (superieurs a 100 millions d’euros dans la plupart des cas) qui leur 
permettent une presence forte dans le monde entier. 

Ces marques interviennent aussi dans les differents segments de l’industrie : 
parfums, soins de la peau, et maquillage. C’est bien sur le cas pour Estee Lauder, 
Chanel, Clinique, Dior, Guerlain et Lancome. Seulement deux marques ne 
fabriquent et ne distribuent que des parfums : Gucci et Hugo Boss. 

Entre et 100 et 300 millions d’euros nous avons le second groupe de 
marques avec une presence mondiale to uj ours relativement forte. Ces marques 
figurent dans le tableau 2.6. 

C’est un groupe de marques (19) tres important, quelques unes a la croissance 
forte, d’autres au contraire sur le declin. La plupart de ces marques se develop- 
pent et ont pour objectif de passer dans la categorie superieure, ce qui n’est 
evidemment pas facile. 

Le groupe de marques en dessous de 100 millions d’euros correspond a un 
certain nombre de cas particuliers. Les situations et la dynamique de marques 
comme Boucheron et Van Cleef, ou aussi Hermes, Paloma Picasso et Salvador 
Dali sont en effet difficilement comparables. 
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Tableau 2.6 - Marques avec un chiffre d’affaires 
de 100 a 300 millions d’euros 


AZZARO 

BULGARI 

BURBERRY 

CACHAREL 

CAROLINA HERRERA 

DAVIDOFF 

DOLCE AND GABBANA 

GIVENCHY 

ISSEY MIYAKE 

JEAN-PAUL GAULTIER 

KENZO 

LACOSTE 

LANCASTER 

NINA RICCI 

PACO RABANNE 

RALPH LAUREN 

SALVATORE FERRAGAMO 

SHU UEMURA 

THIERRY MUGLER 


> Les grands groupes 

En fait, cette industrie malgre sa dimension creative, son cote international et 
son apparente dispersion, est vraiment concentree : 10 societes representent 
environ 50 % de la totalite du secteur. Le tableau 2.7 presente les differentes 
societes evoluant dans cette activite. 

Estee Lauder base a New York a commence avec la seule marque Estee Lauder. 
C’est aujourd’hui un groupe tres diversifie, avec la marque Estee Lauder, mais 
aussi Clinique, Aramis, Prescriptive, MAC et de nombreuses autres marques, 
comme par exemple Donna Karan sous licence LVMH, ou Joe Malone. Ces 
dernieres annees, le groupe a developpe de nouveaux positionnements, decales et 
modernes comme par exemple avec Origins ou Joe Malone. L’entreprise, 
toujours sous controle familial mais cotee a la Bourse de New York, est extreme- 
ment rentable. 
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Tableau 2.7 - Chiffre d’affaires et benefices des principales societes de parfums 
et cosmetiques, pour 1’annee 2006, en millions d’ euros (1) 



Statut 

Chiffre 

d’affaires 

Resultat 

exploitation 

Resultat net 

Chiffre 
d’affaires 
total groupe 

Estee Lauder 

Societe 
independante 
(cotee en Bourse) 

4,967 

529 

317 

4,967 

L’Oreal 

Produits de luxe (2) 

Division de L’Oreal 
(cotee en Bourse) 

4,399 

756 

580 (E) 

16,416 

LVMH 
Parfums 
et Cosmetiques 

Division de LVMH 
(cotee en Bourse) 

2,519 

222 

56(E) 

15,306 

Procter and Gamble 
Produits de Prestige 

Filiale de P&G 
(cotee en Bourse) 

1,300 (E) 

280 (E) 

130 (E) 

54,400 

Chanel 

Filiale de Chanel 
(privee) 

1,300 (E) 

NA 

NA 

3,600 (E) 

Coty Prestige 

Filiale de Coty 
Beauty & Prestige 
(privee) 

1,280 

NA 

NA 

2,320 

Clarins 

Societe 
independante 
(cotee en Bourse) 

967 

127 

223 

967 

Puig 

Societe 

independante 

(privee) 

900 (E) 

90(E) 

50(E) 

900 (E) 

Shiseido Europe (3) 

Filiale Europe 
Shiseido 

(cotee en Bourse) 

582 

39 

17(E) 

4 570 

Sisley 

Societe 

independante 

(privee) 

450 (E) 

85(E) 

50 (E) 

450 (E) 


"g* 1) Les chiffres indiques par un E sont les estimations des auteurs. 

0 2) Les chiffres de l’Oreal integrent les chiffres d’Yves Saint Laurent Beaute, rachete en janvier 2008. 

3) Pour Shiseido nous avons pris les chiffres presentes dans le rapport annuel pour leur filiale europeenne. 
Cela comprend Beaute Prestige International (Issey Missake, Jean Paul Gaultier et Narciso Rodriguez) et 
Decleor (qui comprend aussi Carita). Cela prend aussi en compte la distribution selective de Shiseido en 

1 Europe. Ce tableau devrait comprendre aussi les produits luxe Prestige vendus en Asie et en Amerique sous 
q la marque Shiseido. 
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L’Oreal, Produits de Luxe, base a Paris, est egalement un operateur majeur. 
II possede des marques dirigees depuis Paris, comme Lancome, Armani, ou 
Biotherm mais il possede aussi des marques dirigees depuis New York, comme 
Ralph Lauren ou Kielh’s, ainsi qu’une marque, Shu Uemura, geree depuis 
Tokyo. Cette division luxe est tres puissante en matiere de cosmetiques en partie 
grace a Lancome. Les lignes de parfums incluent Paloma Picasso, Guy Laroche, 
Cacharel et beaucoup d’autres. YSL Beaute, rachete en janvier 2008 produit et 
vend principalement YSL. Ce groupe possedait beaucoup de petites marques. Il 
avait essaye de lancer des marques de parfums correspondant a des marques de 
mode comme Alexander McQueen ou Stella McCartney, mais jusqu’a mainte- 
nant avec un succes limite. 

La filiale parfums et cosmetiques de LVMH est le troisieme plus gros 
groupe grace a Dior qui represente a peu pres la moitie de l’ensemble. Guerlain 
est une grande marque, mais plus connue en France qu’a l’etranger. Givenchy 
avait plutot de bons resultats mais a connu ces dernieres annees des problemes 
qui semblent avoir ete resolus. Kenzo est une marque a la croissance interessante. 
En termes financiers, la performance globale de la division n’est pas si bonne. 
Nous devons supposer que Dior est assez rentable et il faut alors en conclure que 
quelques-unes des autres marques, n’ont pas des resultats financiers tres brillants. 

La filiale Produits Prestige de Procter & Gamble est le resultat de lance- 
ments directs (Hugo Boss, Laura Biagotti) du rachat du groupe allemand Wella 
(Gucci, Rochas, Montblanc et autres) et d’autres rachats (Lacoste et Patou en 
premier lieu, puis Escada et plus tard Dolce et Gabbana). Cette division a debute 
plutot petit, mais possede maintenant quelques-unes des plus belles marques du 
marche, comme Gucci, Hugo Boss, Escada, Dolce et Gabbana, mais aussi des 
marques moins raffmees et un peu plus « marche de masse », comme Naomi 
Campbell, Gabriela Sabatini, ou dans une autre categorie, Anna Sui, tres forte en 
Asie. Cette activite basee a Geneve ne publie aucun chiffre : les ventes sont inclu- 
ses au sein d’une tres grande division beaute qui comprend aussi les shampoings 
ou des produits de grande consommation comme Oil of Olaz. 

Chanel, une societe privee basee en Suisse, ne communique aucun chiffre, 
ni d’indication sur les benefices. Son activite se resume essentiellement a 
Chanel, avec neanmoins, dans le domaine de la mode, les marques Holland et 
Holland et Eres. Le groupe s’occupe aussi de la marque Bourjois qui se posi- 
tionne sur le marche de moyenne gamme en France et sur un marche plus haut 
de gamme a l’etranger. 

Coty Prestige base a Paris, New York et en Allemagne, est le resultat de la 
fusion du Groupe Coty to uj ours puissant aux Etats-Unis et en Australie, avec un 
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groupe de marques de parfums cree il y a 1 5 ans en Allemagne, dans le cadre de 
la diversification du groupe lessivier Benckiser. Ce groupe a ete capable de lancer 
ou d’acquerir quelques-unes des plus belles licences de l’industrie, comme 
Davidofif, Calvin Klein, Lancaster, Jill Sander, Yoop ou Vera Wang. Il possede 
aussi des parfums de celebrite comme Jennifer Lopez ou Sarah Jessica Parker. Il 
dispose aussi de la licence Marc Jacobs, le styliste du pret-a-porter de Louis 
Vuitton et de celle de Chloe du Groupe Richemont. Il s’agit d’un groupe prive 
se developpant tres vite et beaucoup plus developpe en parfums qu’en cosmeti- 
ques (sans doute d’ailleurs le premier operateur sur le seul marche des parfums). 

Clarins fut cree a Paris il y a 25 ans en tant que marque de soins de la peau. 
C’est devenu un groupe tres puissant avec Clarins, mais aussi avec les parfums 
Thierry Mugler qu’ils creerent et Azzaro qu’ils racheterent. Ils detiennent aussi 
une participation minoritaire dans L’Occitane dont les chiffres ne sont pas 
consolides. 

Shiseido Europe est un groupe qui a lance les marques Issey Miyake, Jean 
Paul Gaultier et qui a tres bien reussi avec Decleor. Ils ont achete Decleor et 
Carita mais alors qu’ils reussissent tres bien avec Decleor ils n’ont jamais reussi a 
developper Carita. 

Puig est un groupe espagnol tres puissant en Espagne, mais qui dispose des 
marques Nina Ricci et Paco Rabanne en France et de Carolina Herrera aux 
Etats-Unis ainsi que d’une joint-venture avec Prada pour les parfums Prada. 

Sisley a ete cree par Hubert d’Ornano qui avait vendu l’ancienne societe fami- 
liale Orlane. C’est une societe familiale privee qui s’est developpee regulierement 
depuis ces dix dernieres annees, essentiellement en cosmetiques. 

, s Ces 10 societes, qui represen tent 50 % du volume de cette industrie, posse- 
's dent des marques tres fortes. Deux groupes sur ces dix ont demarre de presque 
2 rien il y a 20 ans, ont signe de nombreux accords de licence et ont ainsi cree des 
43 activites remarquables : Coty et Procter & Gamble. Les Fran^ais semblent n’avoir 
§ pas ete capables de developper un volume nouveau sur la base d’accords de licence. 
” La seule exception est sans doute Inter Parfums (Burberry, Celine, S.T Dupont 
§ entre autres) mais l’entreprise avec un chiffre d’affaires de 200 millions d’euros, 
est encore de taille reduite et appartient a une autre categorie. 


>- Y a-t-il de la place pour de nouveaux entrants ? 
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Apres l’etude des tres grands groupes de cette industrie, on peut se demander si 
la barriere a l’entree n’est pas trop elevee et s’il y a vraiment de la place pour de 
nouveaux entrants. 
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Tout depend en fait de la fagon dont les consommateurs vont reagir a un 
nouveau produit. Si le produit suscite tres tot un interet de la part des consom- 
mateurs et qu’il est adopte, il peut tres bien demarrer tout seul ; et comme les 
marges sont tres elevees, il est possible de lancer un nouveau parfum avec assez 
peu de moyens financiers. 

Mais comme le risque d’echec est tres eleve, les societes aux ressources limitees 
ne peuvent lancer qu’un produit a la fois et si cela ne reussit pas, elles eprouve- 
ront des difficultes a reessayer une seconde fois avec la meme marque. 

On peut dresser la liste des marques lancees de fagon independante avec des 
ressources limitees, mais qui ont reussi a atteindre de grands succes : Bulgari, 
Lolita Lempicka ou Kenzo, avant d’etre achete par LVMH, ou par exemple, 
MAC, avant d’etre achete par Estee Lauder. 

Les principaux facteurs de reussite 

Dans cette sous-partie nous decrirons en quoi ce secteur est different en matiere 
de marketing. Nous etudierons aussi l’aspect international de cette activite et 
nous terminerons par l’etude des reseaux mondiaux de distribution. 

>■ Un marketing raffine 

Le marketing des produits cosmetiques et des parfums, est en fait assez different 
de celui des produits de masse. Pour une simple raison : un parfum peut etre 
deteste par la plupart des gens et, s’il est quand meme tres apprecie par 3 ou 4 % 
de la population, devenir un grand succes mondial. Pour reussir, un parfum doit 
etre different et le fait de n’etre apprecie que par un tout petit nombre de personnes 
constituant un noyau dur de consommateurs, peut constituer un grand avantage. 
Dans cette industrie, les produits qui ont de tres bons resultats en tests de 
parfums (tests aveugles ou tests avec la marque apparente) ne sont pas necessai- 
rement ceux qui se vendront le mieux, lorsqu’ils seront lances. Sans etre trop 
excessif, on peut dire que dans les tests de parfums, le produit qui obtient les 
meilleures performances, c’est l’Eau de Cologne : personne ne la rejette, meme si 
personne ne s’emballe a son sujet. . . 

Cela ne veut pas dire qu’il ne faut rien tester. En fait, les tests de produits 
doivent etre menes afin de determiner si un parfum suscite un fort rejet ou s’il a 
une faiblesse particuliere qui n’a pas ete decelee. Mais il faut toujours rester 
prudent et ne jamais arreter son choix sur les seuls resultats de tests de parfums 
et de tests de produits. 
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Une autre difficulte des tests de marche, est qu’un tres gros succes mondial 
peut correspondre seulement a un taux de penetration globale de 2 a 3 % sur une 
population donnee : il est done difficile de trouver des utilisateurs et de les inter- 
viewer. Par exemple, avant de modifier l’emballage de « Pour un Homme de 
Caron », il avait ete decide d’interroger des utilisateurs frangais sur l’opportunite 
de ce changement. Mais trouver des utilisateurs frangais d’un produit qui est 
achete par moins de 0.5 % des hommes en France ce n’est pas si facile : pour en 
interviewer 200, il aurait fallu un echantillon original de 40 000 personnes. 
L’entreprise decida de demander a des parfumeurs detaillants de relever l’adresse 
des acheteurs de ce produit qui acceptaient d’etre interviewes, mais bien evidem- 
ment l’echantillon n’etait pas vraiment representatif, ni de la population totale, 
ni meme des utilisateurs frangais. 

Malheureusement, a cause de telles restrictions, un marketing tres cible est 
egalement assez difficile. Les segmentations sont difficiles a etudier, cibler, 
mesurer. 


Le marketing des parfums selectifs ressemble un peu au marketing de la mode. 
Une partie est top down, e’est-a-dire qu’un responsable doit decider a un 
moment precis, comment le produit s’inscrit dans une tendance donnee de la 
mode : la forme, le parfum et meme les couleurs de l’emballage ne sont pas 
choisis par hasard. Ce choix resulte souvent d’une analyse a long terme des 
tendances de la mode et de l’esthetique. Demander aujourd’hui au consomma- 
teur ce que devrait etre un produit demain, certains considerent que ce serait une 
erreur. Les etudes de marche vont etre tres utilisees pour prendre des decisions 
tactiques sur les formes du produit, sur l’accroche publicitaire ou sur une campagne 
a la Television. Mais pour la strategic produit et son positionnement, e’est 
„ souvent le patron qui decide tout seul. 
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>- Publicite mondiale et promotion 

Contrairement a ce qui se passe pour les produits de grande consommation, les 
consommateurs de parfums et de cosmetiques selectifs s’attendent a trouver dans 
le monde entier, la meme campagne publicitaire et le meme positionnement 
pour leurs produits. Dans un marche de masse, il est possible d’adapter le 
concept et la communication a des besoins locaux ou a des situations de concur- 
rence locale. Pour les parfums et les cosmetiques selectifs, la meme plateforme de 
marque doit s’appliquer partout. 

Cela ne signifie pas qu’il ne doit pas y avoir de changements particuliers 
pour s’adapter a un pays ou a un autre. Au Japon par exemple, les lignes de 
parfums pour hommes doivent avoir des produits pour cheveux (lotions capil- 
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laires et toniques pour cheveux). Ces produits sont manifestement demandes 
dans ce pays. De la meme fagon, pour une ligne de cosmetiques, si le meme 
genre de publicite doit etre international, certains produits doivent etre adap- 
tes aux besoins des consommateurs asiatiques, des consommateurs americains 
ou des consommateurs europeens. Sur certains marches les gens preferent les 
flacons, dans d’autres marches, ils preferent des tubes, ou des flacons doseurs. 
Dans certains marches, la note de parfums qui se trouve dans un produit 
cosmetique doit etre legere voire inexistante : II faut s’adapter localement a de 
telles situations, mais sur la base d’une plateforme commune. 

Pour les activites promotionnelles il faut aussi savoir s’adapter car il y a quatre 
types de pays ou de distribution differents : 

• Les pays ou les petites parfumeries sont le canal de distribution le plus 
repandu : Espagne, Italie, Argentine et Bresil. 

• Les pays avec de grandes chaines de parfumeries ou les ventes et les negocia- 
tions pour une promotion sont totalement centralists et ou un travail de 
merchandising doit etre effectue dans les magasins individuels : France et 
Allemagne. 

• Les pays ou les grands magasins realisent plus de 50 % du volume global : 
Etats-Unis, Japon, Mexique, Australie. 

• Les activites de duty-free qui representent, en particulier pour les parfums, une 
tres grosse partie des achats mondiaux, avec en particulier les ventes dans les 
magasins duty-free des aeroports, mais aussi les ventes realisees en vol. 

Le plan de promotion doit etre different pour chaque type de point de vente : 
pour les pays avec des grands magasins, il faut oflfrir des cadeaux aux consomma- 
teurs pour les attirer vers une marque donnee : les gifts with purchase (cadeau a 
l’achat) ou purchase with purchase (prix promotionnel avec l’achat d’un article du 
catalogue) sont une partie tres importante d’un plan marketing. Dans les pays 
disposant de grandes chaines de distribution, le merchandising devient primor- 
dial. Dans les magasins duty-free il faut egalement adapter les programmes de 
promotion. 

Tout ce qui compte se resume a une plateforme marketing tres forte et gene- 
ralisee avec des adaptations specifiques au niveau local. 

> Gestion des reseaux de distribution 

Ce sujet sera aborde en detail dans le chapitre 9 mais on peut affirmer a cette 
etape que presque tout le monde utilise un melange de filiales detenues a 1 00 %, 
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des distributeurs locaux et dans certains cas des agents payes a la commission. 
Tout comme dans les differentes typologies de distribution physique de diffe- 
rents pays, les programmes de marketing doivent etre adaptes a ces differentes 
configurations. Dans certains cas la marchandise reste tout du long la propriete 
de la marque, dans d’autres, les distributeurs achetent les produits directement et 
la aussi les plans de marketing doivent en tenir compte. 

Les structures organisation les plus frequentes 

La structure d’organisation dans une entreprise de parfums et de cosmeti- 
ques, est assez semblable a ce qui existe pour une societe vendant des 
produits de grande consommation. Le marketing est une fonction impor- 
tante et dispose d’equipes elargies. Ceci est d’ailleurs encore plus vrai dans le 
cas des cosmetiques. Le chiffre d’affaires international est tres important, et 
il faut done avoir sur le terrain, partout dans le monde des responsables de 
secteur et des responsables de promotion. La formation est aussi tres impor- 
tante puisqu’il est necessaire de former toutes les equipes se retrouvant 
derriere un comptoir de vente. Ceci est evident lorsqu’il s’agit de magasins 
ou de comptoirs exclusifs pour une marque donnee. Mais e’est aussi le cas des 
equipes de vendeuses de parfumerie traditionnelle : Elies doivent etre fami- 
lieres avec les produits de chacune des marques, sinon elles evitent d’en 
parler et ne sont pas enclines a les presenter. 

Lorsque nous evoquerons le pouvoir des marques et le positionnement, 
les parfums et les cosmetiques seront traites exactement comme les acces- 
soires de mode ou les vins et spiritueux. Il etait necessaire a ce stade, d’expli- 
= quer les differences et les particularity de cette derniere categorie de 
t produits. 


Les vins et spiritueux 
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Les vins et spiritueux, independamment du fait qu’il s’agit du plus gros marche 
de luxe, sont un cas particulier. C’est le seul cas dans le luxe, ou les produits sont 
vendus dans les supermarches et en hypermarches (consommation a domicile) 
ou dans les clubs, bars et restaurants (consommation hors domicile). C’est aussi 
un marche ou l’activite des duty-free est tres importante et represente dans 
certains cas, de 20 a 40 % du volume global. 
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Ce secteur est considere comme faisant partie du monde du luxe parce que ses 
produits sont raffines et leur positionnement quelquefois assez subtil et aussi 
parce qu’ils doivent etre presents partout dans le monde. C’est aussi une cate- 
gorie de produits avec des problematiques d’image de marque importantes, 
comme cela sera decrit un peu plus loin. 

A ce stade nous decrirons le marche et ses consommateurs, nous parlerons des 
differents groupes impliques, puis nous evoquerons les principales conditions de 
succes et nous decrirons les types d’organisation adaptes a ce secteur. 

Le marche des vins et spiritueux 

Ce marche est estime a environ 30 milliards d’euros mais ce chiffre ne tient pas 
compte des vins fins qui appartiennent bien evidemment au monde du luxe, 
mais que nous n’etudierons pas ici. 

Ce marche se caracterise par des types de produits tres differents : les alcools 
bruns (principalement whisky et cognac) les alcools blancs (vodka, gin et tequila) 
les alcools bruns et blancs (le rhum) et une categorie distincte egalement a part, 
qui est le marche du champagne. 

>■ Les alcools bruns 

Ce groupe represente a peu pres 1 0 milliards d’euros. Chacun des deux segments, 
whisky et cognac, representant environ la moitie du total. 

Ces deux categories traversent malheureusement une mauvaise passe et 
sont sur le declin : a cause de la forte tendance a melanger les spiritueux avec 
des boissons non alcoolisees, les gens sont redeems a melanger un spiritueux 
ayant sa propre couleur, avec, par exemple, une boisson gazeuse ou tres 
coloree. 

Les cognacs sont neanmoins un groupe de produits bien installes, se compor- 
tant plutot bien en Europe, avec deux marches principaux ayant des types de 
consommation differents : Tout d’abord, un marche asiatique tres rentable 
(principalement Japon et Chine) ou le cognac est un symbole fort, oil les gens 
achetent les produits les plus vieillis, comme le cognac XO. En second lieu, un 
marche de milieu de gamme (principalement aux Etats Unis), avec un fort 
volume de VS (Very Superior) et VSOP (Very Superior Old Pale), oil les gens 
prelerent acheter des produits plus economiques, mais oil ils ont une consommation 
tres elevee. 
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Le marche asiatique du cognac a ete marque par un autre phenomene : les 
Japonais et les Chinois avaient l’habitude d’en consommer pur lors de leurs 
repas, mais ils passent maintenant de plus en plus souvent a des vins importes. 

Le whisky est egalement une categorie majeure mais sans grandes perspectives 
de developpement, la aussi parce que les gens repugnent a le boire avec du jus 
d’ orange ou du tonic. La tendance est pour les producteurs de proposer de plus 
en plus des produits chers, ayant parfois plus de dix ans d’age et cette constante 
amelioration a ete benefique a cette categorie de produits. Un groupe de 
connaisseurs a egalement permis le developpement de nouvelles categories 
(comme par exemple les whiskies Irlandais ou americains). Aujourd’hui, les 
conditions speciales de distillation et de maturation en font de veritables 
produits de luxe. 

Les cognacs et whisky se vendent beaucoup dans les boutiques de duty-free et 
dans les boites de nuit, mais pour obtenir une presence forte au niveau mondial, 
ils doivent egalement etre vendus en hypermarche et chez les cavistes. 


>- Les alcools blancs 
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Leur chiffre d’affaires est d’environ de 10 a 15 milliards d’euros, chaque groupe 
de produits, vodka, gin et tequila, pesant chacun environ 5 milliards d’euros. 
L’ unique difference etant que seule la vodka a une croissance soutenue grace au 
fait que c’est le produit ideal pour les mixed drinks. La vodka est la boisson prefe- 
ree des jeunes generations. De 1999 a 2003 la vodka a eu une croissance de 40 % 
en volume, soit une moyenne de 9 % par an. Le gin est en legere baisse mais reste 
une categorie de produits solide. 

La vodka, le gin et le rhum possedent un certain avantage : il n’est pas neces- 
saire de faire vieillir ces produits et le seul element de differentiation, c’est le 
marketing et le positionnement de la marque et du produit. Dans un sens ce sont 
des produits ideaux pour le marketing, la publicite etant reglementee comme 
pour toutes les autres boissons alcoolisees. L’essentiel c’est done la qualite et la 
validite du positionnement : Rien de mieux en effet pour maintenir la notoriete 
et conserver de l’interet pour un produit donne. 

Le rhum qui est a la fois un produit blanc et un produit brun peut etre ajoute 
a cette categorie avec un chiffre d’affaires de 5 milliards d’euros realise presque 
exclusivement aux Etats-Unis et en Amerique latine. Le tableau 2.8 donne la 
repartition des marques internationales de rhum dans les marches principaux. Le 
rhum est tres souvent melange avec des soft drinks comme le celebre « Cuba 
libre » avec du Coca-cola. 
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Tableau 2.8 - Repartition du chiffre d’affaires des marques internationales de rhum 


USA 

42% 

Espagne 

10% 

Canada 

7% 

Mexique 

7% 

Royaume Uni 

4% 

Allemagne 

3% 

Italie 

3% 

Asie 

1 % 

France 

1 % 

Autres 

22% 


Note : ce tableau ne prend en compte que les marques 
internationales de rhum. Les marques locales, tres fre- 
quentes en Amerique Latine, ne sont pas repertoriees. 

Source : Le Figaro, 1 1 janvier 2007. 


> Le champagne 

II s’agit encore d’un marche au chiffre d’affaires d’environ 5 milliards d’euros : 
il se vend chaque annee 350 millions de bouteilles. Le nom « Champagne » 
n’est pas un terme generique : il s’applique exclusivement a un produit extrait 
de raisins venant d’une toute petite region de France, situee pres des villes de 
Reims et d’Epernay. Les produits venant d’une autre partie du monde doivent 
se rabattre sur des appellations de mousseux ou de vins petillants. La produc- 
tion est tres limitee : on estime qu’il est possible de produire un maximum de 
360 millions de bouteilles avec le raisin de la region, aussi longtemps que les 
terrains oil il est possible de produire du raisin pour le champagne n’auront pas 
ete elargis. Avec cette contrainte, les producteurs sont engages dans un vaste 
mouvement de montee en gamme afin d’apporter de la valeur ajoutee a leurs 
produits. 

Aujourd’hui, assez curieusement, la moitie du champagne consomme dans le 
monde est consomme en France, suivi du Royaume Uni et des Etats-Unis. 

Comme le cognac et le whisky, le champagne est un produit complexe qui 
doit vieillir, avec des possibilites de melange de differents vins, issus de differents 
cepages de la region et de differents types de raisin (pinot noir, blanc ou chardon- 
nay, par exemple). 
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>- Les autres categories 

Les autres categories estimees a plus ou moins 5 milliards d’euros comprennent 
tout le reste comme les brandys, mais aussi des produits particuliers comme les 
liqueurs de Grand Marnier, le Cointreau, ainsi que des produits regionaux speci- 
fiques comme le Calvados, l’Armagnac et les produits anises comme le Pastis en 
France. Cela comprend aussi les liqueurs de fruits, la Metaxa de Grece, le Bols 
des Pays Bas, etc. 


Les principaux operateurs 

La encore nous etudierons en premier les marques, puis ensuite les grands groupes. 


>- Les marques principals 

Chaque annee, une etude menee au Royaume Uni par « Intangible Business » 
determine les marques de vins et spiritueux les plus fortes. Cette etude n’est pas 
simplement fondee sur les volumes ou les chiffres d’affaires, mais a travers un 
tableau de bord complexe qui comprend les elements suivants : 

• Part de marche : mesure fondee sur la part de marche en volume. 

• Croissance de la marque : prevision de croissance basee sur l’historique des dix 
dernieres annees. 


• Positionnement prix : mesure de la capacite de la marque a imposer son prix. 

• Taille du marche : nombre de zones geographiques sur lesquels la marque a 
une presence significative. 

- • Notoriete de la marque : combinaison du taux de notoriete spontane et du 
taux de notoriete assiste. 

s • Pertinence de la marque : capacite des consommateurs a s’identifier a la 
.'I marque et propension a l’achat. 

3 • Heritage de la marque : longevite de la marque et evaluation de son enracine- 
§ ment dans la culture locale. 
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• Perception de la marque : fidelite a la marque et rapport entre la notoriete de 
la marque et le desir de la posseder. 

Ce qui est frappant dans le tableau (Tableau 2.9) est qu’au niveau mondial, les 
marques, qui ne sont pas forcement consommees partout dans le monde entier 
comme Jack Daniels, Tequila Cuervo ou Gallo, conservent toujours une clientele 
fidele et une forte notoriete dans certaines parties du monde. 
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Si nous ne regardions que le volume, Smirnoff serait la marque numero 1 
(171 millions de litres vendus) suivie de Johnnie Walker, une autre marque du 
groupe Diaego, et Absolut, la seconde marque de vodka, ce qui correspond 
encore malgre tout a 1 17 millions de litres. 

Dans ce top 20 des marques, on note 8 marques de whisky, 3 marques de 
vodka et 2 marques de rhum. 11 s’agit bien evidemment de categories de produits 
tres fortes. 


Tableau 2.9 - Les marques de vins et spiritueux les plus fortes au niveau mondial 



Proprietaire 

Pays 

d’origine 

Secteur 

Score total 

1 

Smirnoff 

Diageo 

Russie 

Vodka 

90,0 % 

2 

Bacardi 

Bacardi Martini 

Cuba 

Rhum 

73,2 % 

3 

Johnnie Walker 

Diageo 

Ecosse 

Whisky 

53,8 % 

4 

Martini 

Bacardi Martini 

Italie 

Aperitif sucre 

47,9 % 

5 

Stolichnaya 

Pernod Ricard 

Russie 

Vodka 

47,1 % 

6 

Hennessy 

LVMH 

France 

Cognac 

30,8 % 

7 

Jack Daniels 

Brown Forman 

USA 

Whisky 

28,2 % 

8 

Absolut 

Pernod Ricard 

Suede 

Vodka 

27,2 % 

9 

Ballantines 

Pernod Ricard 

Ecosse 

Whisky 

23,7 % 

10 

Bailey’s 

Diageo 

Irlande 

Spiritueux 

aromatises 

27,8 % 

11 

Chivas Regal 

Pernod Ricard 

Ecosse 

Whisky 

21,3 % 

12 

Captain Morgan 

Diageo 

Republique 

Dominicaine 

Rhum 

18,1 % 

13 

Deward’s 

Bacardi Martini 

Ecosse 

Whisky 

17,2 % 

14 

Cuervo 

Diageo 

Mexique 

Tequila 

16,5 % 

15 

Gordons 

Diageo 

Angleterre 

Gin 

16,1 % 

16 

J and B 

Diageo 

Ecosse 

Whisky 

15,9 % 

17 

Jim Beam 

Fortune Brands 

USA 

Whisky 

15,8% 

18 

Moet et Chandon 

LVMH 

France 

Champagne 

14,8 % 

19 

Seagram 

Pernod Ricard 

USA 

Whisky/Gin 

13,3 % 

20 

Gallo 

Gallo 

USA 

Vin doux 

12,4 % 


Source : Intangible Business (2005). 
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>- Les grands groupes 

Dans le tableau 2.10 nous donnons le nombre de caisses 1 vendues par les grands 
groupes au cours de l’annee 2005. On se rend compte que c’est vraiment une 
activite a fort volume ou quelques marques vendent plus de 10 millions de 
caisses par an, soit chaque annee 120 millions de bouteilles. Si nous faisons le 
total du nombre de bouteilles vendues chaque annee par ces 1 0 grands groupes, 
nous arrivons au chiffre de 3,5 milliards de bouteilles ce qui est un volume conse- 
quent et ce volume correspond sans doute a la moitie de l’ensemble du marche 
mondial. 


Tableau 2.10 - Volume realise par les differents groupes 



Millions 

Nombre de marques 


de caisses 

dans Top 100 

Diageo (Royaume Uni) 

91 

17 

Pernod Ricard (F) 

90 

21 

Fortune brands (USA) 

31 

9 

Bacardi (Bahamas) 

31 

7 

Brown Forman (USA) 

15 

4 

Constellation (USA) 

13 

1 

Remy Cointreau (F) 

11 

5 

Campari (Italie) 

10 

5 

LVMH (F) 

9 

6 
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Le tableau 2.11 donne pour ces entreprises quelques indications sur leurs 
performances en termes de chiffres d’affaires et de benefice. 

Diaego, avec 17 marques dans le Top 100 et un chiffre d’affaires et des bene- 
fices enormes, est le leader de ce domaine. Ses marques phares comprennent la 
Vodka Smirnoff, le whisky Johnny Walker, Bailey’s, le whisky J&B, le Rhum 
Captain Morgan, la Tequila Cuervo, Tanqueray et le gin Gordon’s. La societe 
cotee en Bourse est le resultat de la fusion entre deux operateurs deja tres 
importants : Guiness et Grand Metropolitan. On peut neanmoins remarquer 
que le groupe le plus puissant, Diaego ne possede pas de grandes marques de 

1. Dans ce secteur, les professionnels parlent de caisses contenant 12 bouteilles de 75 centilitres. 


75 


MANAGEMENT ET MARKETING DU LUXE 


cognac ou de champagne. Cela s’explique par une raison historique. Pendant de 
nombreuses annees, Guinness, puis Diaego, furent associees a LVMH dans un 
joint-venture de distribution pour commercialiser leurs produits dans le monde 
entier. Les produits Diaego sont souvent distribues avec le cognac Hennessy et 
quelques grands champagnes de chez LVMH. 


Tableau 2.11 - Resultats des differents operateurs (2006 ou 2007) 



Chiffre 

d’affaires 

Resultat 

operationnel 

Resultat net 


Diageo 

9 000 (E) 

2 500 (E) 

1 368 (E) 

En estimant que la biere 
Guiness est une activite au 
chiffre d’affaires de 
1 536 millions d’euros et que 
la rentabilite des deux secteurs 
est identique. 

Pernod Ricard (1) 

7 843 

1 700 (E) 

983 (E) 


Bacardi 

3 000 (E) 

N.A. 

N.A. 

Societe privee ne donnant 
aucun chiffre. 

LVMH 

2 644 

869 

665 (E) 


Constellation 

2 177 

N.A. 

N.A. 

L’activite totale y compris 
distribution et biere realise 
3 680 millions d’euros. 

Fortune Brands 

2 000 

N.A. 

N.A. 

L’activite totale represente 
5 650 millions d’euros. 

Brown Forman 

1 980 

424 

282 


Campari 

810 

201 

118 


Remy 

Cointreau 

786 

154 

-23 



Note : (E) indique nos propres estimations fondees sur des discussions avec les professionnels 
du secteur. (1) Le chiffre Pernod Ricard integre deja Absolut Vodka rachete en avril 2008. 


Pernod Ricard a commence en France par la vente d’un produit local : le pastis. 
Puis le groupe a grossi en procedant a des acquisitions : il racheta 38 % des activites de 
Seagram en 2001 et en 2005, fit l’acquisition, avec Diageo, de la majorite des marques 
d’ Allied Domecq. Le groupe possede maintenant un grand nombre de marques y 
compris le whisky Chivas Regal, le whisky Campbell, le rhum Havana Club, le whisky 
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Jameson’s, le cognac Martell, le gin Seagram, le whisky Ballantine’s, le gin Beefeater, 
le rhum Malibu, la vodka Stolichnaya, en plus du classique Pastis 5 1 de Ricard. II vient 
de racheter Absolut Vodka en avril 2008. Le groupe detient egalement une ligne de 
champagne assez forte, avec les marques Perrier Jouet et Mumm et les vins Jacobs 
creek d’Australie (la premiere marque mondiale de vin). Comme nous pouvons le 
voir, Pernod Ricard est un groupe solide, assez rentable, avec quelques marques ayant 
un bon potentiel de croissance. 

Bacardi est un groupe prive sur lequel peu de donnees sont disponibles. Le 
groupe est issu de la fusion entre Bacardi Rum, une societe ayant fait ses debuts 
en Argentine et qui s’est developpee autour du marche du rhum aux Etats Unis, 
et la societe Martini qui demarra en Italie. Le siege social du groupe est base aux 
Bermudes. 
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LVMH est un tres gros groupe avec le cognac Hennessy et s’affiche comme le 
leader sur le champagne (Dom Perignon, Krug, Moet et Chandon, Veuve Clicquot 
et beaucoup d’autres) et dispose d’un systeme de distribution mondiale puissant. Le 
groupe a des accords de distribution en joint-venture avec Diaego pour assurer sa 
presence dans le monde entier et semble se restreindre uniquement au cognac et 
champagne. Neanmoins, LVMH a fait l’acquisition en 2005 du whisky 
Glenmorrangie et cela indique peut-etre pour LVMH, le debut d’une nouvelle 
strategic dans cette branche. 

Constellation Brand avec un chiffre d’affaires de 2 1 77 millions d’euros 
dans les spiritueux, fait partie d’une tres grosse societe avec un chiffre d’affaires 
global de 3,7 milliards d’euros. Quelques pans de leur activite comme la biere 
(presque 1 milliard d’euros) et les boutiques, se trouvent dans une autre cate- 
gorie de produits. Constellation Brands est neanmoins le leader en vins avec 
240 marques et une part de marche de 25 % sur le vin aux Etats-Unis. II est 
aussi tres present dans le whisky, le gin ou le rhum, en particulier avec la 
marque Barton. 

Fortune Brands avec des ventes de spiritueux de 2000 millions d’euros est 
aussi un tres grand groupe avec un chiffre d’affaires de 5,65 milliards d’euros, 
gerant de nombreuses categories de produits, y compris la marque d’outillage Do 
It Yourself ou des equipements de golf. L’ activite de vins et spiritueux comprend 
la marque de bourbon Jim Beam, numero 1 mondial. En 2005 ils racheterent au 
groupe Allied Domecq, le cognac Courvoisier ou le « whisky canadien », Cana- 
dian Club. 

Brown Forman fut cree aux Etats-Unis par un pharmacien de Louisville dans 
le Kentucky. Ses marques les plus fortes sont Jack Daniel’s, Southern Comfort, 
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le whisky Tennessee, la vodka Finlandia, tout comme de nombreux vins califor- 
niens, italiens et fran^ais. La societe est cotee Bourse. 

Campari est une societe italienne cotee a la Bourse de Milan mais toujours 
sous le controle de la famille fondatrice. Le groupe vend egalement le Campari, 
Cinzano, Cynar, et un spiritueux denomme Sella & Mosca. 

Remy Cointreau est le troisieme groupe frangais dans ce secteur. II fabrique 
le cognac Remy Martin, mais aussi la liqueur Cointreau et quelques marques de 
champagne comme Charles Heidsieck et Piper Heidsieck. 

En faisant la description de ces groupes, on se rend compte qu’ils sont tous tres 
puissants. Presque toutes ces societes sont le resultat de fusions successives et cela 
n’est surement pas termine : chaque annee ou tous les deux ans, un groupe est 
mis en vente et celui qui a les moyens financiers necessaires a son acquisition et 
qui est dans une position favorable pour l’emporter, sera tres heureux de faire 
une offre pour conclure 1’ affaire. Ces dix dernieres annees, la croissance externe 
a ete une grande partie de la strategie de chacun de ces groupes. 

Les principanx facteurs de reussite 

II existe ici quatre principaux problemes de management : la necessite de nego- 
cier avec des acheteurs de grandes surfaces et les operateurs de duty-free, le besoin 
d’une structure mondiale, le financement des stocks, et une forte activite de 
« pull » marketing. 

> La negotiation avec les acheteurs de grande surface 

Tout ce qui compte, est de s’assurer qu’une bouteille de Courvoisier se retrouve 
bien dans le monde entier, sur les rayonnages de tous les supermarches qui 
peuvent exister et a un prix justifie. Dans ce cas, le produit doit d’abord etre 
vendu a des acheteurs tres exigeants, puis ensuite etre soigneusement gere dans 
les magasins par la visite reguliere de merchandisers energiques qui organisent des 
promotions, des degustations, des ventes avec coupons ou des mises en avant. 
Un produit seul ne peut supporter le cout de cet effort local de merchandising : 
il est absolument necessaire d’avoir un systeme de distribution pouvant couvrir 
les couts, en vendant de nombreux autres produits complementaires. L’ideal est 
de distribuer a la fois une marque de vodka, une marque de whisky, un bon 
cognac et quelques marques de champagne. Le systeme en lui-meme requiert des 
associations entre les differentes marques pour qu’elles obtiennent une presence 
globale. 
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C’est aussi le meme probleme pour les boites de nuit, les bars et les restaurants 
qui sont difficiles a prospecter, mais qui sans vendre necessairement de grosses 
quantites de produits, sont tres importants en termes d’image et necessitent 
egalement des equipes promotionnelles adaptees. 

Les duty-free sont egalement un type de reseau de distribution tres important 
pour les vins et spiritueux, car ils peuvent representer jusqu’a 20 a 40 % du 
volume mondial et oil la disponibilite des produits dans le monde entier est un 
element tres important de la forte image que chaque marque doit communiquer. 

>- Necessite dune structure mondiale 

C’est pour cela qu’une marque doit etre presente et forte dans le monde entier. 
Nous avons cite la joint-venture entre Diaego et LVMH. Une autre structure de 
distribution en joint- venture, Maxxium, fut creee par Remy Cointreau, Jim 
Beam (Fortune Brands) Absolute Vodka (Vin & Sprits) et Famous Grouse, une 
marque de whisky (du groupe ecossais Erington). Cette structure est d’ailleurs en 
train de disparaitre, chaque marque reprenant son independance. . . 

En fait chaque acteur majeur a dans un pays donne, une ou plusieurs de ses 
marques distributes par un concurrent local bienveillant bien que la tendance 
actuelle soit au renforcement des structures exclusives. 


> Financement des stocks 

Une partie delicate de cette activite est le « vieillissement » des produits avant 
qu’ils ne soient commercialises. On considere qu’un champagne doit attendre en 
moyenne 44 mois avant qu’il ne soit suffisamment vieilli pour avoir un gout 
^ soutenu et exclusif. Pour le cognac la moyenne est encore plus elevee : 68 mois, 
c soit presque 6 ans. Ce vieillissement a un cout financier pouvant representer 
s 40 % du prix unitaire du produit fini. Les whiskies ont aussi besoin d’une longue 
| periode de vieillissement. 

I Comme nous l’avons explique precedemment, les alcools blancs ont un net 
§ avantage car ils n’ont pas besoin de vieillir et possedent done, une meilleure 
a, structure de cout. 


>- Necessite du « pull » marketing 
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Lorsqu’un produit atterrit quelque part dans les rayonnages d’un supermarche, il 
doit ensuite etre choisi par le consommateur et cela necessite que le produit soit 
connu et apprecie. 


79 


MANAGEMENT ET MARKETING DU LUXE 


La marque doit s’assurer que le produit ne va pas rester sur le rayon. Elle va 
essayer par tous les moyens de le faire connaitre et de le promouvoir. 

Mais la publicite pour les vins et spiritueux comporte deux restrictions : 

La premiere, est que dans de nombreux pays, la publicite n’est pas autorisee a 
la television afin d’eviter les abus de consommation d’alcool. La publicite se 
limite done en general, a la presse, a la radio et l’affichage. 

Une seconde restriction vient du fait que les produits se ressemblent beaucoup 
et sont pergus par les consommateurs comme etant identiques. Le seul element 
faisant la difference est le contenu pergu de la marque. Nous en parlerons plus 
tard dans ce livre. II s’agit sans aucun doute d’un defi tres complexe de marketing 
creatif et de positionnement. 


Les structures d 'organisation les plus frequentes 

Dans cette categorie tout comme pour les parfums et les cosmetiques, le marke- 
ting et la distribution mondiale sont les activites essentielles. Les entreprises ont 
dans le monde entier, des effectifs tres importants au sein de leurs societes de 
distribution, soit en direct, soit en joint-venture. Nous trouvons ici des direc- 
teurs par pays, des responsables de zone, des specialistes de duty-free, et des 
promoteurs vendant la marque ou une selection de marques dans le monde 
entier. 


Le marche des montres et de la joaillerie 


Dans cette partie, nous decrirons en premier lieu la situation du marche de la 
joaillerie, puis celle du marche des montres. Ils sont en fait assez semblables, mais 
ils correspondent a des attentes differentes de la part des consommateurs et a des 
pratiques de marketing distinctes. 

Le marche 

> Le marche de la joaillerie 

Dans le chapitre precedent, nous avons estime ce marche a environ 30 milliards 
d’ euros, ce qui correspond en general au chilfre donne par les dirigeants de ce 
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domaine d’activite. Mais ce montant prend en compte deux activities differentes : 
le secteur des produits sans marque qui est le plus important (environ 
20 milliards d’euros) et qui correspond au travail de « bijoutiers de famille » 
ayant la confiance de leurs clients et realisant pour eux des objets sans aucune 
indication d’origine ni de marque. Dans ce cas, les produits sont souvent vendus 
en fonction du poids de l’or ou de l’argent utilise pour l’objet. Les pierres 
precieuses sont quelquefois achetees directement par le client sur le marche libre, 
ou elles ont une cotation quotidienne selon leur taille, leur purete et leur forme. 
On peut acheter un diamant de deux carats d’une certaine purete, d’une certaine 
couleur, l’apporter a un bijoutier de confiance qui le montera sur une bague ou 
sur un collier dont on a choisi le modele. 

Nous avons mentionne le terme « bijoutiers de famille » car de tels bijoutiers 
travaillent quelquefois avec plusieurs generations de la meme famille. Ils fabri- 
quent souvent eux-memes les pieces de joaillerie. Ils sous- trai tent parfois la 
production, mais dans tous les cas, ils beneficient de la confiance de leurs clients 
et peuvent apporter plusieurs modifications a la meme piece de joaillerie, pour 
l’adapter au fil du temps, aux souhaits des differentes personnes. De tels 
« bijoutiers de famille » sont assez nombreux aux Etats-Unis, en Chine, en Inde 
et dans de nombreux autres pays. 

Le marche de produits de marque est deux fois plus petit que le marche des 
« bijoutiers de famille » (10 milliards d’euros) et correspond a un type d’achat 
tres different. En general, lorsqu’il entre dans un magasin appartenant a une 
grande marque de bijouterie, le client ne connait personne a l’interieur et c’est le 
nom figurant sur la porte qui lui donne confiance... Bien que ces magasins 
vendent en general des produits standards, ils font aussi quelquefois, pour leurs 
,a bons clients, du reconditionnement de vieux bijoux ou par exemple l’ajout d’une 
nouvelle pierre sur un bracelet ou sur un collier. 


Q 

© 


• Les attentes des clients 

Etant donne le prix des differents bijoux, et le risque pour le client d’acheter 
un produit qui soit faux ou a un prix abusif, celui-ci a besoin de se reposer sur 
une personne en qui il a confiance. Comme indique ci-dessus, cette confiance 
peut provenir de la marque d’un bijoutier reconnu, ou d’une relation indivi- 
duelle, dans laquelle le joaillier joue un peu le meme role qu’un medecin de 
famille. 

Les attentes des clients varient selon l’occasion pour laquelle ils effectuent l’achat. 
Une grande partie du chiffre d’affaires est realisee lors d’evenements particuliers : 
Tiffany’s par exemple est tres connu aux Etats-Unis pour ses bagues de fian failles. 
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C’est un moment tres important et aux Etats-Unis tout comme au Royaume Uni, la 
plupart des femmes mariees, quel que soit leur rang social, ont une bague en diamant. 
D’autres evenements peuvent etre des anniversaires de mariage, ou la naissance d’un 
enfant. Ce sont des evenements prives et familiaux, pour lesquels les gens sont a la 
recherche d’un objet particulier. Us se rendent generalement dans plusieurs boutiques 
avant de decider de leur choix et de l’endroit oil ils vont acheter. 

Pour certains autres evenements, les clients vont avoir un comportement 
particulier. Lorsqu’un entrepreneur vend sa societe et regoit une grosse somme 
d’argent, il peut etre tente de s’acheter une piece de joaillerie tres chere et de 
l’offrir a une personne proche. Cela peut etre aussi le cas lorsqu’une personne 
vend un bien immobilier important. Dans ce cas les gens sont assez au courant 
des produits et des prix, savent ce qu’ils souhaitent acheter, mais peuvent aussi se 
rendre dans plusieurs boutiques avant de se decider pour celle oil ils ont le plus 
fort sentiment de confiance. 

L’activite d’un bijoutier est en fait un melange des occasions d’achat mention- 
nees plus haut et d’autres de moindre importance. On pourrait aussi mentionner 
le cas des cadres superieurs feminins qui viennent de recevoir une prime impor- 
tante et se font plaisir en achetant un bijou. 

Quand ils achetent des bijoux pour des evenements ordinaires ou particuliers, 
les clients attendent une qualite de service irreprochable, et une relation 
confiante et attentionnee aussi bien au moment de l’achat que dans la duree. 
Lorsqu’ils achetent, ils souhaitent s’asseoir pour regarder tranquillement les 
differentes pieces, et ils veulent pouvoir se regarder dans une glace avec tel ou tel 
bijou. Ils ont tout leur temps et veulent avoir le sentiment que le bijoutier qui 
s’occupe d’eux est completement disponible et attentif a leurs souhaits. 

• Les gammes de produits 

Les produits sont de differents types. On peut d’abord faire la distinction entre 
les bijoux en or et en argent, tout en sachant que le marche est essentiellement 
fait de bijoux en or. On peut faire une seconde distinction, en separant les bijoux 
avec pierres, des bijoux sans pierres. Les bijoux avec des pierres rencontrent des 
difficultes lorsqu’ils sont vendus dans le monde entier a travers une longue 
chaine de distribution. Les pierres comme les diamants, ont une valeur fixe sur le 
marche, connue de tout le monde et partout identique. Produire et faire une 
bague en diamant aux Etats-Unis pour la vendre au Japon via un distributeur 
local qui la vend a un grand magasin n’est pas si simple, car les marges des uns et 
des autres s’additionnent et le prix final doit rester dans une fourchette raisonna- 
ble pour tenir compte du prix de ce diamant a la Bourse. C’est pour cela que les 
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bijoux en or, sans pierres precieuses sont plus faciles a distribuer international e- 
ment et ofifrent une plus grande flexibility en matiere de prix. 

Un bijoutier a trouve une solution pour contourner ce probleme : H. Stern, 
originaire du Bresil, est le specialiste des pierres semi-precieuses. II met sur le 
marche des bijoux disposant de pierres, comme par exemple l’aigue-marine, 
l’amethyste, la citrine, le grenat. . . qui n’ont pas de valeur officielle en Bourse. . . 

• Les aspects financiers 

Dans cette activite le prix est un sujet tres delicat. Comme indique precedem- 
ment pour les pierres precieuses, les joailliers ne peuvent pas fixer les prix comme 
ils veulent. Pour l’or il existe la mesure officielle du prix de detail : le cout par 
gramme d’or de differentes categories : il est possible de se rendre sur les difife- 
rents « marches de l’or » dans de nombreux endroits, mais par exemple a Caracas, 
ou a Bogota, il est possible de choisir parmi de nombreux petits revendeurs beau- 
coup de bijoux differents, mais avec un prix calcule au poids : Lorsque Ton a 
termine son choix, il suffit de mettre tous les bijoux sur une balance pour connai- 
tre le prix de l’ensemble. 

Une maniere simple de comparer le niveau de prix des differents bijoutiers 
serait de faire une liste de leurs prix en dollars, par gramme d’or. . . mais les gran- 
des marques refusent d’aborder le probleme de cette fagon et font valoir l’argu- 
ment que le travail fait sur un bijou ou sur un autre, ne peut pas etre compare et 
necessite du temps et des competences tres differentes. Ils considerent qu’ils ne 
vendent pas de for, mais des pieces de bijouterie abouties ou des objets d’art. 

Au siege de l’entreprise, il faut a tout moment arbitrer entre les desirs des uns 
et des autres de bien gagner sa vie : L’ atelier ou la piece a ete realisee par des arti- 
,s sans specialises doit avoir une marge correcte, un pourcentage important doit 
etre consacre au marketing et aux activites publicitaires et promotionnelles, enfin 
2 le magasin qui realise la vente doit aussi gagner sa vie correctement. 

§ >• Le marche de l’horlogerie 

§ Les professionnels considerent que le marche des montres correspond a un chif- 
fre d’affaires de gros d’environ 10 milliards d’euros. Ce marche est plus hetero- 
§ gene que celui de la joaillerie. Il se distingue en termes de segmentation de 
marche, de genre et de nationality. 

• Les differents segments de marche 

| Les montres a complications ont des mecanismes individuels et ne possedent 
@ bien sur pas de piles a quartz. Elies ont un mecanisme generalement fait a la 
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main, qui se remonte automatiquement des que Ton bouge le bras. Ces montres 
s’appellent des montres a complications car elles fournissent bien d’autres infor- 
mations que l’heure : elles donnent la date, la position du soleil, des etoiles, ou 
des saisons, et tout ceci manuellement, grace a un jeu d’engrenages et des 
ressorts. Elles possedent aussi quelquefois une fonction de chronographe. Ces 
montres sont fabriquees certaines fois a l’unite ou dans des quantites tres limitees, 
avec un numero de garantie individuel. Comme cela apparaitra plus loin, dans 
cette categorie, nous avons regroupe toutes les marques dont le prix moyen, au 
niveau du prix de gros, est superieur a 5 000 euros (soit un prix moyen en bouti- 
que de 10 000 euros), mais quelques-unes de ces montres sont souvent des objets 
de collection pouvant se vendre jusqu’a 100 000 ou 200 000 euros. 

Les montres joaillerie et les montres de specialistes sont moins raffmees et 
fabriquees dans de plus grandes quantites. Dans cette categorie nous avons inclu 
toutes les montres qui se vendent au-dessus de 750 euros et a moins de 
5 000 euros en prix de gros. Quelques-unes sont manuelles, mais la plupart 
possedent des piles a quartz. Ce sont des objets magnifiquement realises qui 
representent le cadeau ideal. 

Les montres « mode » appartiennent a une troisieme categorie. Nous incluons ici 
toutes les montres qui se vendent en bijouterie entre 100 et 1500 euros. C’est le cas 
des montres Tommy Hilfiger, Calvin Klein, Armani. L’idee est de developper chez le 
consommateur l’idee qu’il peut posseder plusieurs montres, afin de les choisir selon 
son humeur du moment : il peut avoir plusieurs montres de ce genre dans un tiroir, 
en mettre une quelques jours, avant de changer et d’en choisir une autre. 

• Hommes ou femmes ? 

Les montres sont un des rares objets de luxe que les hommes peuvent acheter et 
adorer. On peut affirmer qu’environ 90 % des montres a complications sont 
achetees par des hommes, et que certains hommes les collectionnent, achetent 
d’anciens modeles lors de ventes aux encheres et font cela exactement comme 
s’ils collectionnaient des timbres rares. 

Dans le segment des montres de joaillerie, les femmes sont des clientes importantes 
car elles achetent ou se font offrir des montres lors d’evenements particuliers. Elles 
representent aussi le plus grand pourcentage d’acheteurs de montres dites de « mode ». 

• Quelles nationalites ? 

Deux nationalites doivent etre distinguees : en Asie, la Chine est un tres gros 
marche pour les montres. Les Chinois sont traditionnellement des acheteurs de 
produits de luxe et se font plaisir en achetant des montres cheres, qui sont le 
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signe d’une fagon plus raffinee que pour les voitures, de leur reussite profession- 
nelle et financiere. En Europe les Italiens achetent des montres plus que tout le 
monde et sont de gros collectionneurs. Ils peuvent faire la queue toute une nuit 
devant une boutique Swatch pour etre les premiers a acheter les nouveaux modeles 
en edition limitee. Les Italiens considerent aussi que porter une montre chere de 
marque connue, est le signe ultime de l’elegance et du raffinement. 

Les autres marches importants sont le Japon, qui dans une moindre mesure 
ressemble au marche chinois, et les Etats Unis. Aux Etats-Unis les consomma- 
teurs achetent des montres de 1 00 dollars (les marques « mode ») mais aussi des 
modeles de montres tres cheres. Certaines femmes par exemple, aiment les 
montres avec des diamants autour du cadran : elles aiment les montres onereuses 
et les objets raffines que leurs amis vont remarquer et commenter. 

La montre est en Amerique Latine, au Moyen Orient et en Asie du Sud-est, un 
element important du statut de l’homme et de son code vestimentaire. II existe 
aussi dans differentes parties du monde, des differences le type de montre que les 
gens preferent. Les Europeens en general portent des montres avec des bracelets 
en cuir, alors que les Asiatiques et les gens vivant sous les tropiques preferent des 
bracelets metalliques. Les Asiatiques preferent egalement les montres rondes aux 
montres rectangulaires, ce qui correspond a la plus grande part de marche. 


Les acteurs principaux 

> Les marques de joaillerie 

Le tableau 2.12 donne nos propres estimations sur les principaux acteurs de ce 
secteur. Nous donnons le chiffre d’affaires global tel que nous l’avons estime, 
§ tout comme nous prenons en consideration le chiffre d’affaires des montres. Les 
s montres pour Cartier, correspondent a environ 50 % de leur activite, alors quel- 
■1 les ne representent que 1 1 % du chiffre d’affaires de Van Cleef et 2 % de celui de 
3 Tiffany’s. Mais il n’est pas possible, pour chacune des marques mentionnees 
§ dans le tableau 2.12, de se contenter de soustraire du chiffre d’affaire total, le 
chiffre d’affaires des montres, pour avoir une idee du chiffre d’affaires de la 
g joaillerie. Car par exemple le chiffre d’affaires global de Cartier, comprend les 
foulards et la maroquinerie et le chiffre d’affaires global de Bulgari inclut egalement 
les parfums. 

1 

Q 
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Tableau 2.12 - Chiffre d’affaires estime des principaux operateurs de joaillerie pour 
2005-2006 (y compris leur chiffre d’affaires en horlogerie) en millions d’euros 


Societes 

Pays 

Chiffre 

d’affaires 

global 

Chiffre 

d’affaires 

montres 

Proprietaire 

CARTIER 

France 

2 300 (E) 

1 110(E) 

Richemont 

TIFFANY 

Etats Unis 

1 950 

40 (E) 

Cote en Bourse 

BUFGARI 

Italie 

900 

274 

Cote en Bourse 

DAVID YURMAN 

USA 

550 

N.C. 

Prive 

CHOPARD 

Suisse 

500 

229 

Prive 

H. STERN 

Bresil 

450 (E) 

N.C. 

Prive 

MIKIMOTO 

Japon 

300 (E) 

N.C. 

Prive 

LAWRENCE GRAF 

Royaume Uni 

280 (E) 

N.C. 

Prive 

TOUS 

Espagne 

200 (E) 

N.C. 

Prive 

HARRYWINSTON 

Etats Unis 

153 

61 

Cote en Bourse 

VAN CFEEF 

France 

125 (E) 

14(E) 

Richemont 

POMELLATO 

Italie 

80 (E) 

N.C. 

Prive 

CHAUMET 

France 

60 (E) 

35(E) 

LVMH 

BOUCHERON 

France 

40 (E) 

13(E) 

PPR Gucci 

BUCCELATTI 

Italie 

30(E) 

N.C. 

Prive 

MAUBOUSSIN 

France 

30(E) 

13(E) 

Prive 

DINH VAN 

France 

25(E) 

N.C. 

Prive 

FRED 

France 

10(E) 

5(E) 

LVMH 

MELLERIO 

France 

7,5 (E) 

N.C. 

Prive 

POIRAY 

France 

5(E) 

N.C. 

Prive 


Source : Rapports annuels et entretiens avec les professionnels du secteur. Nous avons decidd de ne pas inclure 
Chanel et Dior dans ce tableau, nos estimations de leurs chiffres d’affaires etant trop incertaines. 


En etudiant de plus pres le tableau 2.12, on se rend compte que seuls 
10 operateurs ont un niveau d’activite important et significatif : 

• Cartier est la plus grande marque et est extremement rentable. Cartier a une 
forte presence dans les montres, mais a aussi ete capable de developper un 
niveau d’activite tres important en haute joaillerie. Le groupe est tres puissant 
en Europe et en Asie, et est un acteur majeur aux Etats-Unis. 
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• Tiffany est presque aussi gros que Cartier mais plus faible en horlogerie. Ses 
forces se trouvent aux Etats-Unis ou il apparait clairement comme le leader, et en 
Asie. Il s’implante aujourd’hui en Europe. Son mix produits est particulier et 
hormis la haute joaillerie. Tiffany est essentiellement connu aux Etats-Unis pour 
ses bagues de fiangailles. Tiffany est aussi surtout connu aux Etats-Unis et en Asie, 
pour ses prix d’entree de gamme a moins de 75 euros, comme ses stylos a bille, ses 
petites cuilleres et ses gobelets de naissance ou ses medailles de baptemes. 

• Bulgari fit ses debuts en tant qu’orfovre, et se diversifia lentement dans la 
joaillerie, puis dans l’horlogerie. Cette marque se developpe aujourd’hui dans 
les parfums et possede une collection interessante de cravates et de foulards, 
ainsi qu’une activite assez recente dans la maroquinerie. Base a Rome le 
groupe a egalement developpe les hotels Bulgari. 

• David Yurman peu connu en Europe et en Asie est un detaillant americain 
tres respecte et tres puissant aux Etats-Unis. 

• Chopard societe familiale basee a Geneve, obtient des resultats tres impres- 
sionnants tout d’abord en tant que joaillier, mais aussi en tant qu’horloger. 
Leur ligne Happy Diamond est celebre et tres appreciee. Ils possedent 83 
boutiques a travers le monde. 

• H. Stem est une entreprise creee en 1945 par Hans Stern, age aujourd’hui de 82 ans, 
qui dirige toujours la societe. Installee au Bresil la ou l’entreprise fit ses debuts, la 
marque possede environ 160 boutiques, situees pour la plupart en Amerique Latine. 
Ils ont neanmoins des boutiques aux Etats-Unis et a Paris. Leur concept repose sur 
les pierres semi-precieuses tres appreciees sur le continent americain. 

• Mikimoto est le leader des perles de culture qu’ils ont developpe au Japon et 
etape par etape, ils ont aussi developpe des pieces de joaillerie originales. 

■v • Nous pourrions poursuivre la presentation des societes figurant dans le 
2 tableau 2.12 mais cela deviendrait quel que peu fastidieux. Il y a quelques 
differences d’une societe a l’autre, mais la societe espagnole TOUS est la seule 
totalement differente. Leur concept d’or bon marche est assez particulier, tout 
comme la configuration de leur logistique. De nombreuses personnes vont 
objecter qu’ils n’appartiennent pas vraiment au monde du luxe. Ils ont tout de 
meme 160 magasins dans le monde, y compris aux Etats Unis, mais la plupart 
neanmoins dans le monde hispanique. 

> Les marques de montres 

§ Comme explique ci-dessus, nous classerons les acteurs en trois categories, selon 
@ leur niveau de prix. Les experts de l’industrie peuvent considerer que cette 
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segmentation est quelque peu artificielle, mais quand on regarde les tableaux, ils 
donnent l’impression de correspondre a des regroupements logiques. 

Dans le tableau 2.13 on peut voir tout d’abord les acteurs principaux dans les 
montres a complications, c’est-a-dire sur des modeles tres chers. Dans cette 
premiere categorie oil le chiffre d’affaires global des dix premiers operateurs atteint 
1,5 milliard d’euros, le chiffre d’affaires global est sans doute legerement inferieur 
a 2 milliards d’euros. Presque toutes les societes sont suisses. Pour ces objets tres 
chers, tout semble etre gere depuis la Suisse meme si les clients sont eparpilles dans 
le monde entier y compris aux Etats-Unis, mais aussi en Chine et au Japon. Quel- 
ques-unes de ces marques sont encore independantes, mais la moitie fait partie du 
groupe Richemont ou du groupe Swatch qui, comme son nom ne l’indique pas, est 
egalement tres fort sur le marche des montres de luxe. 


Tableau 2.13 - Fabricants des montres a complications. 
Estimation du chiffre d’affaires 2006 


Entreprises 

Nationality 

Chiffre 

d’affaires 

(en 

millions 

d’euros) 

Yentes 

unitaires 

Prix de gros 
moyen par 
unite 
(en euros) 

Proprietaire 

PATEK PHILIP 

Suisse 

390 

34,000 

11,470 

Prive 

FRANCK MULLER 

Suisse 

225 

45,000 

5,000 

Prive 

AUDEMARS 

PIGUET 

Suisse 

195 

28,000 

7,000 

Prive 

PIAGET 

Suisse 

186 

21,000 

8,850 

Richemont 

BREGUET 

Suisse 

176 

21,000 

8,400 

Swatch 

VACHERON 

CONSTANTIN 

Suisse 

96 

17,000 

5,650 

Richemont 

GIRARD-PERRE- 

GAUX 

Suisse 

91 

17,000 

5,350 

p ™ 

A. LANGE UND 
SOHNE 

Allemande 

86 

8,000 

10,750 

Richemont 

HARRY WINSTON 

Americaine 

61 

4,500 

13,550 

Cote en 
Bourse 

BLANCPAIN 

Suisse 

60 

11,000 

5,450 

Swatch 


Source : Newsletter, Business montres, 2006. 
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Le tableau 2.14 presente les operateurs en joaillerie et en montres de specia- 
listes. Le tableau commence par Rolex, une societe importante du monde du 
luxe, qui appartient, a travers une fondation, a une famille tres discrete. C’est 
sans aucun doute l’exemple d’une activite tres rentable. Nous avons ensuite des 
marques impressionnantes comme Cartier, Omega et Breitling. Les marques 
de cette categorie, a quelques exceptions pres, comme Rolex, appartiennent 
dans leur majorite aux groupes Richemont et Swatch, les deux concurrents 
principaux. 


Tableau 2.14 - Fabricants des montres de Joaillerie & des montres de specialistes 
Estimation du chiffre d’affaires 2006 


Entreprises 

Nationality 

Chiffre 
d’affaires 
(en millions 
d’euros) 

Yentes 

unitaires 

Prix de gros 
moyen 
par unite 
(en euros) 

Proprietaire 

ROLEX 

Suisse 

1,890 

760,000 

2,500 

Prive 

CARTIER 

Suisse 

1,110 

710,000 

1,600 

Richemont 

OMEGA 

Suisse 

950 

850,000 

1,100 

Swatch 

BREITLING 

Suisse 

275 

180,000 

1,500 

Prive 

BULGARI 

Italo-Suisse 

274 

220,000 

1,245 

Cote en 
Bourse 

JAEGER- 

LECOULTRE 

Suisse 

189 

52,000 

3,600 

Richemont 

IWC 

Allemande 

185 

48,000 

3,850 

Richemont 

CHANEL 

Franco- 

Suisse 

178 

58,000 

3,050 

Prive 

HERMES 

Franchise 

105 

110,000 

950 

Cote en 
Bourse 

BAUME ET 
MERCIER 

Suisse 

100 

90,000 

1,100 

Richemont 

LOUIS YUITTON 

Franco-Suisse 

94 

41,000 

2,300 

LVMH 

MONTBLANC 

Allemande 

92 

98,000 

930 

Richemont 

DIOR 

Franchise 

59 

65,000 

900 

LVMH 
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Le tableau 2.15 presente la derniere categorie de montres : il s’agit toujours de 
montres de luxe mais avec un prix de gros moyen, inferieur a 750 euros. Cette 
categorie n’est pas en fait tres homogene, car nous avons en meme temps des 
marques comme Tag Heuer ou Rado, que Ton peut considerer comme faisant 
partie de la seconde categorie, et des marques comme Calvin Klein ou Tommy 
Hilfiger, avec un positionnement totalement different et des prix de detail se 
situant aux alentours de 1 00 ou 200 euros. 


Tableau 2.15 - Fabricants des montres « mode » (chiffre d’affaires estime 2006) 


Entreprises 

Nationality 

Chiffre 
d’affaires 
(en millions 
d’euros) 

Ventes 

unitaires 

Prix de gros 
moyen par 
unite (en 
euros) 

Proprietaire 

TAG HEUER 

Suisse 

565 

750,000 

750 

LVMH 

LONGINES 

Suisse 

245 

470,000 

520 

Swatch 

RADO 

Suisse 

224 

350,000 

624 

Swatch 

GUCCI 

Italienne 

/Suisse 

142 

270,000 

520 

PPR 

GUCCI 

RAYMOND 

WEIL 

Suisse 

125 

250,000 

500 

Prive 

CALVIN KLEIN 

Americaine 

87 

840,000 

105 

Swatch 

TOMMY 

HILFIGER 

Americaine 

52 

950,000 

54 

Prive 

ARMANI 

Italienne 

38 

420,000 

90 

Prive 

BURBERRY 

Royaume Uni 

37 

200,000 

180 

Cote en 
Bourse 


Source : Newsletter, Business montres, 2006. 


Ce que Ton peut tirer comme conclusion de cette segmentation en trois 
categories est qu’il y a en fait trois activites distinctes : une activite ou les unites 
se calculent en milliers, une activite oil les unites vont de 50 000 a presque 
un million et en dernier lieu, une activite oil les chiffres sont en centaines de 
milliers. 

Nous avons explique que sur le segment des montres a complications, le chiffre 
d’affaires global de la categorie est sans doute un peu inferieur a 2 millions 
d’euros. Sur le segment des montres de specialistes et de joaillerie, le chiffre 
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d’affaires total est d’environ 6 millions d’euros. Dans la derniere categorie, le 
segment des montres mode et tendance, meme si les chiffres de vente a l’unite 
sont considerables, le niveau de chiffre d’affaires reste dans son ensemble relati- 
vement limite, aux alentours de 2 millions d’euros. 

II est aussi interessant de remarquer qu’a part Cartier, Bulgari et Harry Winston, 
sur l’ensemble du marche des montres, les autres marques de joaillerie ne font 
pas des performances exceptionnelles : si les montres sont essentielles pour 
qu’une marque de joaillerie se developpe, et atteigne plus facilement le point 
mort dans ses boutiques existantes et puisse en fmancer d’autres, le marche des 
montres est a part, presque toujours de fabrication Suisse, et se developpe tres 
vite. 

Dans cette activite trois groupes detiennent une grosse part du marche global. 
Swatch grace a sa forte dynamique d’acquisitions serait le leader, avec une part de 
marche de 25 %. Rolex en s’appuyant uniquement sur sa marque Rolex et sa 
marque Tudor au positionnement plus bas de gamme (avec un chiffre d’affaires 
de 78 millions d’euros) et 22 % de part de marche serait second, puis le groupe 
Richemont y compris Cartier et toutes les autres marques de montres, avec 
encore 20 % de part de marche. Le marche est ainsi concentre sur trois groupes 
controlant 67 % de l’ensemble. Mais il reste quand meme ouvert aux nouveaux 
venus qui peuvent developper une bonne idee ou de nouvelles competences arti- 
sanales. 


Les principaux facteurs de reussite 

Nous aborderons ici trois problemes de management : la necessite d’un mix effi- 
cace des activites de vente en gros et des ventes en magasin, la difficulte du prix 
§ en joaillerie et dans les montres et les consequences d’un seul gros client sur le 
s futur des activites. 


> Vente en boutique ou vente en gros ? 


Q 

© 


En joaillerie, une grosse partie de l’activite se fait dans les boutiques appartenant 
a la marque. Pour les montres la majorite de l’activite se fait dans la vente en gros 
car les produits ont besoin de visibilite et d’une presence assez large dans les diffe- 
rents points de vente. 

A une epoque, des marques comme Ebel dont l’activite concernait essentiel- 
lement les montres, tenterent sans grand succes d’ouvrir des boutiques ; nean- 
moins des marques comme Rolex et Omega font fait plus recemment avec 
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succes et cette tendance semble se developper. D’autres marques ont au contraire 
tente de reserver les ventes de produits horlogers a leurs propres boutiques. Ce 
fut au debut la politique des montres Bulgari, puis ils realiserent qu’ils devaient 
etendre leur reseau de distribution pour accroitre la presence et la visibilite de 
leurs produits. 

Alors que les activites de grossiste s’etendent, les marques de joaillerie ont eu 
la tentation d’elargir leur distribution a des boutiques multimarques. Mais a moins 
qu’elles ne reussissent avec une ligne de produit tres specifique, cela ne s’est pas 
toujours avere efficace. Pendant de nombreuses annees Cartier a eu « Must de 
Cartier » et cela fut sans doute au debut, tres utile a la marque pour qu’elle se 
developpe. Mais cette ligne ne figure plus a leur catalogue. Bulgari possede une 
petite ligne de joaillerie pour les boutiques de joaillerie multimarques. Tiffany’s 
ne s’est jamais investi dans ce domaine et ne le fera sans doute pas dans un futur 
proche. 

> Prix et gammes de produits dans la joaillerie et les montres 

En joaillerie il existe differents segments de consommateurs : ceux etant prets a 
depenser 5 000 euros pour une petite piece de joaillerie, ceux etant prets a 
depenser de 5 000 a 50 000 euros et ceux recherchant des pieces exclusives, qui 
se vendent bien au-dessus de ces montants. 

Lorsqu’on etudie les differentes offres des joailliers, on peut remarquer chez 
l’un ou chez l’autre des faiblesses dans l’un de ces trois differents segments de 
marche. Pour corriger cette situation, il leur faut sans doute engager de nouveaux 
stylistes et developper des competences particulieres, pour etre capable de 
travailler sur le segment de marche qui n’est pas occupe. 

Au contraire une marque de montres donnee, se trouvant situee dans un seul 
des trois segments de prix et n’aurait pas interet a brouiller les pistes. 

> Le risque du gros client 

Nous pouvons evoquer les cas de Mauboussin, Asprey, ou encore Chaumet, oil 
a une certaine epoque, le chiffre d’affaires de l’annee, ne pouvait etre realise qu’a 
condition qu’ils regoivent une commande du Sultan du Brunei ou du Roi du 
Maroc. Lorsque ces grosses commandes tombent, la vie devient plus facile. Mais 
lorsque le Sultan de Brunei represente 50 % du chiffre d’affaires annuel d’une 
maison de joaillerie, il faut etre tres prudent : que se passe-t-il s’il n’y a pas de 
commande l’annee suivante ? Comme dans toute activite, la diversification et un 
bon equilibre dans la liste des clients, sont essentiels a la bonne sante d’une acti- 
vite. 
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Les structures organisation les plus frequentes 

Dans la joaillerie, les structures d’organisation sont reduites, avec un responsable 
des ventes mondiales en boutiques et un responsable export pour la vente en 
gros. Le bureau de style et l’atelier de production sont evidemment importants. 
II y a ensuite une equipe marketing assez etoffee qui s’occupe du positionnement 
produit, du positionnement de la marque, et des Relations Publiques. 


Conclusion 

II est bien dommage de devoir limiter notre etude des differents secteurs de 
l’industrie du luxe, a ces seules quatre categories. La maroquinerie et les accessoi- 
res auraient merite d’etre presentes, tout comme la mode masculine, ou les arts 
de la table. Mais il faut savoir arreter une liste a des categories de produits meri- 
tant une analyse particuliere. Il serait egalement interessant d’etudier le marche 
du vin que nous avons considere comme etant la plus grosse categorie de 
produits de l’industrie du luxe. Mais cela meriterait sans aucun doute une etude 
a part. 

Dans le reste de ce livre, nous donnerons des exemples provenant de differentes 
parties du domaine du luxe, mais nous parlerons de cette industrie dans son 
ensemble, sans differencier les segments. Dans ce chapitre, nous esperons avoir 
convaincu le lecteur qu’il existe d’une categorie a 1’autre, de nombreuses diffe- 
rences, mais que le marche du luxe est une activite distincte, et tres differente de 
„ celle des autres marches. Nous esperons aussi l’avoir convaincu que malgre ces 
? differences, tous les segments du luxe sont assez semblables dans leurs aspects et 
2 leurs besoins en management. 


Q 
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Chapitre 3 


Le pouvoir d’une marque de luxe 


usqu’a present, nous avons parle plus volontiers de marques que 
d’entreprises : 11 faut dire que le luxe est avant tout affaire de marques. 
Quand les clients ont une preference pour une marque, ils sont prets a 
depenser un peu plus pour cette marque et celle-ci peut done se permettre d’etre 
un peu plus chere. Une marque peut traverser des periodes de faiblesse sur le plan 
creatif, durant lesquelles ses nouveaux produits ne sont plus si exceptionnels, 
mais elle conservera ses clients les plus fideles. II existe toujours un fort investis- 
sement emotionnel lie a une marque contemporaine donnee, et ce pour des 
raisons historiques, affectives et sociales. 

Dans le luxe, l’image de marque constitue un element tres important pour 
l’entreprise mais represente aussi parfois, d’une certaine maniere, une contrainte. II 
n’est pas possible, par exemple, pour l’entreprise de lancer un produit qui se situe- 
rait en dehors de la sphere de legitimite de la marque. Mais l’image peut egalement 
permettre d’attirer une nouvelle clientele en la convaincant du pouvoir d’attraction 
et de la raison d’etre d’un nouveau produit que Ton a decide de lancer. 

Comment mesurer le pouvoir d’une marque ? D’abord : cette marque est-elle tres 
connue ou settlement connue ? Cela est facile a verifier : il suffit d’interroger cinq 
cents clients-cibles. On peut commencer par leur demander : « Quelles sont les 
marques de montres de luxe que vous connaissez ? » Les reponses spontanees, par 
exemple Rolex ou Cartier, donnent ce qu’on appelle la notoriete spontanee. A partir 
des memes reponses, les chercheurs peuvent aussi tirer une autre information : le 
nombre de fois oil une marque est citee en premier, ce que Ton appelle la notoriete 
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« top of mind » ou premiere a venir a l’esprit. C’est le signe d’une position tres 
forte pour cette marque dans la categorie de produit concernee. Par exemple, si 
Ton demande a un panel de consommateurs : « Quelles sont les marques de 
foulards que vous connaissez ? », on sait que Hermes sera la plus mentionnee en 
premier, mais dans quelle proportion ? Cette proportion peut en outre varier 
dans le temps. II est egalement interessant de savoir quelle marque est mention- 
nee en deuxieme position dans les reponses spontanees, et avec quel retard en 
termes de pourcentage par rapport a Hermes et quelle avance, eventuellement, 
sur une troisieme marque. 

Dans un second temps, la personne interrogee se voit presenter une liste de 
marques sur une feuille et doit indiquer quelles sont celles qu’elle connait : 
c’est la notoriete assistee, qui mesure la proximite entre une marque et sa 
clientele. 

En general, les marques dominantes comme Chanel, Dior ou Armani attei- 
gnent 40 a 60 % de notoriete spontanee, selon le pays dans lequel l’enquete 
est realisee. Mais elles atteignent sans doute 80 a 90 % de notoriete assistee 
pour les parfums ou le pret-a-porter feminin de luxe. Les marques plus confi- 
dentielles ont generalement du mal a obtenir de bons scores en notoriete 
spontanee : elles tendent a n’etre citees que par ceux qui utilisent leurs 
produits. 

Dans ce chapitre, nous verrons d’abord ce que peut etre la valeur d’une marque 
et comment on peut la mesurer, puis nous nous interesserons aux differents points 
de vue d’ensemble sur la marque et enfin a ce qu’elle represente pour le public. 


La valeur d’une marque 

Nous allons ici examiner en detail une etude menee annuellement par le cabinet de 
consultants Interbrand, dont les resultats paraissent chaque annee dans Business Week 
a la fin du mois de juillet ou au debut du mois d’aout. Chaque marque s’y voit attri- 
buer une valeur globale, et presque toutes les marques du monde sont evaluees. 

La methodologie mise en oeuvre par Interbrand 

Interbrand se fonde sur un modele specifique de gestion de marque, que nous 
reproduisons sur la figure 3.1 et qui reprend, dans leur lien avec le consommateur, 
les differents aspects que presente une marque. 
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Figure 3.1 - Gestion d’une image de marque, modele d’Interbrand 
Ce modele place le client au centre et partage le monde de la gestion de marque 
en trois activites : evaluation (par la recherche) des opportunity's de la marque, 
processus de creation (strategic mais egalement identite verbale et visuelle de la 
marque) et enfin processus de gestion (culture, mise en application et protection). 
Pour son enquete annuelle, Interbrand se fbnde sur un ensemble de critere : 

- l’entreprise doit etre cotee en Bourse ; 

- un tiers au moins de ses revenus doivent provenir de pays autres que son pays 
d’origine ; 

„ - la marque doit appartenir a un marche concurrentiel ; 

- la valeur ajoutee economique doit etre positive ; 

s - l’entreprise ne doit pas avoir une activite purement « B-to-B » sans image ni 
ji notoriete aupres du grand public. 


§ La methodologie retenue pour evaluer les differentes marques est la suivante : 
S' - l’estimation des revenus actuels et futurs attribuables specifiquement aux 
“ produits sous la marque ; 

- revaluation des couts de fonctionnement, des taxes et des actifs immateriels 
tels que les brevets et le potentiel organisationnel sont pris en compte et sous- 
traits de maniere a evaluer la fraction des revenus rapportee par la marque 
elle-meme. 
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En d’autres termes, l’idee est d’estimer la part du flux de revenus due au fait 
que le produit arbore une marque particuliere et ne se trouve pas dans 
l’anonymat : la marque justifie un prix plus eleve et cette difference de prix, une 
fois diminuee du montant des investissements necessaires pour la maintenir a 
son niveau de notoriete, peut etre consideree comme le profit brut directement 
du a la marque. 

Les marques de luxe dans V ensemble des marques 

Le tableau 3. 1 permet de comparer les marques du secteur du luxe a celles d’autres 
secteurs industriels. Nous pouvons constater que le luxe, avec une valeur consoli- 
dee de 66 milliards de dollars n’arrive qu’en cinquieme position parmi les 1 00 
premieres marques en termes valeur. Ce chiffre est en outre bien plus faible que la 
valeur boursiere des principaux groupes de luxe : celle de LVMH atteint par exem- 
ple a elle seule quelque 50 milliards de dollars. Ceci vient probablement de ce que 
bon nombre de marques rentables ne figurent pas parmi les cent premieres en 
valeur et de ce que les entreprises familiales ne sont pas toujours prises en compte. 


Tableau 3.1 - Place des marques de luxe dans le classement global des marques (2006) 



Nombre 
de societes 

Nombre 
de societes US 

Valeur consolidee 
(en milllions 
d’US$) 

1 . Materiel, logiciel et services 
informatiques 

12 

9 

248 902 

2. Biens de consommation courante 

- Alimentation, 

- Soins personnels (pas toujours 
dans categorie) 

- Boissons dont biere 

17 

12 

185 191 

3. Automobile 

12 

2 

129 577 

4. Services financiers 

9 

6 

107 537 

5. Luxe + vins et spiritueux selectifs 

14 

1 

66 370 

6. Electronique grand public 

7 

2 

49 392 

7. Restaurants 

4 

4 

40 644 

8. Services Internet 

4 

4 

29 894 

9. Divers 

21 

9 

235 187 


Source : Interbrand, 2006. 
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Le point important, cependant, est la valeur relative des marques de luxe comparee 
a celle des marques de biens de consommation courante, qui est trois fois plus elevee. 

Une autre difference frappante est que le luxe, avec l’automobile et l’electroni- 
que grand public, constitue l’un des domaines dans lesquels les marques americai- 
nes sont tres peu nombreuses et relativement marginales. C’est dans le secteur du 
luxe que ce phenomene est le plus net, avec une seule marque americaine dans un 
ensemble qui en compte 14. Nous retrouvons ici un commentaire que nous avons 
deja fait, a savoir que le luxe est un domaine essentiellement frangais et italien. 

Plus globalement, il est particulierement interessant de noter que ce n’est pas 
dans le secteur du luxe ou dans celui des biens de consommations courants que 
Ton tire le plus de profit des marques mais dans l’informatique (logiciels, equipe- 
ment et services) et dans les services financiers. 

Les marques de luxe figurant parmi les 100 premieres marques 

Le tableau 3.2 reprend les marques de luxe apparaissant parmi les 100 premieres 
dans le classement Interbrand de 2006. 


Tableau 3.2 - Classement Interbrand 2006 


Positions au 
classement general 

Marques 

Pays 

Valeur 

(millions d’US$) 

17 

Louis Vuitton 

France 

17 606 

46 

Gucci 

Italie 

7 158 

61 

Chanel 

France 

5 156 

72 

Rolex 

Suisse 

4 237 

81 

Hermes 

France 

3 854 

82 

Tiffany 

Etats-Unis 

3 819 

83 

Hennessy 

France 

3 576 

86 

Cartier 

France 

3 360 

87 

Moet & Chandon 

France 

3 257 

93 

Smirnoff 

Royaume Uni 

3 032 

93 

Bulgari 

Italie 

2 875 

96 

Prada 

Italie 

2 874 

97 

Armani 

Italie 

2 874 

98 

Burberry 

Royaume Uni 

2 783 


© Source : Interbrand, 2006. 
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On peut faire plusieurs commentaires. Premierement, la valeur de marque 
estimee de Louis Vuitton represente le double de celle du deuxieme, Gucci, et 
trois fois celle de Chanel. Ensuite, sur 14 marques presentes dans les 100 premie- 
res, 1 0 sont franchises ou italiennes, ce qui nous renvoie aux remarques du chapi- 
tre 1 concernant les nationalites du secteur. 

Autre particularite de cette liste : contrairement aux criteres affiches par Inter- 
brand, beaucoup des marques ici presentes appartiennent a des entreprises privees 
ou familiales - c’est le cas de Chanel, Rolex, Prada et Armani. Sans doute Interbrand 
a-t-il deroge a ses propres regies pour le secteur du luxe. Mais observons qu’en ajou- 
tant aux marques appartenant a des particuliers celles qui, bien que cotees en 
Bourse, demeurent sous le controle d’une famille, nous obtenons le chiffre de 1 1 sur 
14. La controle exerce par une famille, qu’il soit total ou partiel a travers la posses- 
sion d’une majorite des actions de l’entreprise, meme si celle ci est cotee en Bourse, 
constitue presque une caracteristique des marques de luxe figurant dans le haut du 
classement. Ceci est probablement lie au besoin particulierement fort dans ce 
domaine de strategies a long terme (nous avons deja mentionne ce point au chapi- 
tre 1), strategies plus faciles a mettre en oeuvre dans le cadre d’ entreprises familiales. 

Quelle evolution observe- t-on au fil du temps ? Le tableau 3.3 nous donne des 
elements de reponse en juxtaposant les valeurs de 2001 et 2006. 


Tableau 3.3 - Variation de la valeur des marques entre 2001 et 2006 (en millions d’US $) 


2001 

2006 

Louis Vuitton 

6,890 

Louis Vuitton 

17,606 

Gucci 

5,360 

Gucci 

7,158 

Chanel 

4,270 

Chanel 

5,156 

Rolex 

3,700 

Rolex 

4,237 

Tiffany 

3,480 

Hermes 

3,854 

Bacardi 

3,200 

Tiffany 

3,819 

Smirnoff 

2,590 

Hennessy 

3,576 

Moet & Chandon 

2,430 

Cartier 

3,360 

Polo Ralph Lauren 

1,910 

Moet & Chandon 

3,257 

Johnny Walker 

1,650 

Smirnoff 

3,032 

Jack Daniel’s 

1,580 

Bulgari 

2,875 

Armani 

1,490 

Prada 

2,874 

Absolut 

1,380 

Armani 

2,783 



Burberry 

2,783 
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Dans ce tableau, nous voyons que 8 marques sont presentes a la fois en 200 1 
et en 2006 : deux ont connu une hausse tres rapide de leur valeur (Louis Vuitton, 
avec une croissance de 30 % par an de sa valeur estimee, et Armani avec 14 % 
par an), mais la moyenne pour les 8 marques ne depasse pas 8,3 % par an. 

On constate neanmoins quelques anomalies dans ce tableau : Hermes, Cartier 
et Bulgari auraient du figurer au palmares 200 1 des marques. De meme, Bacardi 
qui etait present en 2001 n’a pu perdre tant de valeur qu’il disparaisse de la liste 
en 2006. Le fait qu’il s’agisse d’une entreprise familiale expliquerait peut-etre 
cette disparition bien que, comme nous l’avons remarque plus haut, le palmares 
2006 ne soit pas exempt d’entreprises non cotees. 

Peut-on aller plus loin que ce classement des 100 premieres mondiales en 
termes de valeur et dresser une sorte de liste d’attente des marques qui viennent 
ensuite ? Pour l’ltalie cela n’est malheureusement pas possible, mais pour la 
France les efforts conjugues d’Interbrand et du magazine L Expansion permettent 
d’acceder a des donnees supplementaires : une recherche des marques franchises 
ayant une valeur superieure a un milliard d’euros a conduit a une liste de 
23 marques. Celles du secteur du luxe ont ete rassemblees dans le tableau 3.4. 

Tableau 3.4 - Les marques de luxe figurant parmi les 23 meilleures marques 
franchises en termes de valeur (en million d’euros) 


Louis Vuitton 

15,630 

L’Oreal 

5,330 

Chanel 

4,400 

Lancome 

3,450 

Hermes 

3,100 

Hennessy 

2,870 

Cartier 

2,540 

Moet & Chandon 

2,620 

Lacoste 

1,310 

Remy Martin 

1,300 

Dior 

1,190 


Source : L’Expansion, juin 2006. 


§ Si la plupart de ces marques figurent deja dans le tableau mondial, il y a 
© heureusement quelques exceptions. Deux marques figurant sur la liste franchise 
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ne sont pas sur la liste mondiale : L’Oreal, en tant que marque (marche de masse 
ou marche de « masstige » ?) et Lancome. 

Les trois dernieres marques du tableau sont interessantes : Lacoste, qui apparai- 
tra egalement dans le classement RISC presente au chapitre 5, Remy Martin, 
deuxieme marque de Cognac du palmares, et, en derniere position, Dior, qui n’en 
est pas moins surprenante : la valeur de la marque est estimee a quatre fois moins 
que celle de Chanel, alors que leurs activites de parfums et de cosmetiques ont a 
peu pres la meme taille - celles de Dior sont probablement jugees moins rentables. 

Lors d’une autre etude menee en France par le magazine L’Expansion et parue 
en novembre 2006, les personnes interrogees se sont vues demander quelles 
marques representaient le plus, a leurs yeux, l’idee de luxe. La question, cette 
fois-ci, ne renvoyait done a aucun achat hypothetique, mais seulement a la 
perception generale des differentes marques. Voici les reponses donnees, par 
ordre d’importance : Dior, Chanel, Louis Vuitton, Yves Saint Laurent, Cartier 
et Hermes, pla^ant done en tete Dior - cela voudrait-il dire que si Dior n’est pas 
necessairement la marque que les gens ont envie d’acheter, elle est celle qu’ils 
considerent comme la plus en phase avec le luxe et ses activites. . . ? 

Les caracteristiques d’une marque 

Mais d’ou une marque tire-t-elle son pouvoir ? Cette question peut sembler tres 
simple. Des specialistes ont dresse une liste des principaux elements qui font la 
valeur d’une marque, notamment Bernard Dubois et Patrick Duquesne 1 . Ils ont 
identifie les fondements suivants : 

I. Une valeur mythique : sa capacite a representer son epoque, sa raison d’etre. 

II. Une valeur marchande : le meilleur rapport qualite-prix, mais en prenant 
en compte ici, outre les composantes habituelles de la qualite, les elements de 
valeur mythique mentionnes ci-dessus. 

III. Une valeur emotionnelle : tres differente de la valeur marchande. II s’agit 
ici d’impressions, de sentiments. 

IV. Une valeur ethique : liee a la maniere dont une marque reagit aux evolu- 
tions du marche en termes de responsabilite sociale. 

V. Une valeur d’image : e’est-a-dire la maniere dont les consommateurs 
peuvent s’approprier la marque pour dire quelque chose sur eux-memes. 

1. Des Brevets et des marques, une histoire de la propriete industrielle, INPI, Fayard 2001. 
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Voyons pour l’heure les differents aspects de la marque : nous commencerons 
par la marque en tant que contrat, avant d’aborder la dimension temporelle, 
pour finir avec le role des marques dans la societe. 


La marque en tant que contrat 


Lorsqu’une entreprise achete un de ses concurrents pour un montant superieur a 
la valeur nette de ses actifs, une ligne notee goodwill figure sur le bilan consolide 
etabli apres la fusion. Ce terme designe, en quelque sorte, la somme, certes 
immaterielle mais neanmoins d’une grande valeur, des opinions et attitudes 
favorables des consommateurs envers l’entreprise rachetee et ses produits. 

Dans le contexte de volatilite des marches qui prevaut a l’heure oil nous ecri- 
vons, le « goodwill » n’a pas tres bonne presse. Et pourtant, bien qu’il puisse 
s’averer difficile de l’evaluer, il s’agit d’une veritable valeur ajoutee, construite 
petit a petit, a mesure que les consommateurs se laissent convaincre du fait 
qu’une certaine marque peut leur fournir un produit superieur en qualite et en 
image a ceux des concurrents. 

Quand quelqu’un achete un impermeable Burberry ou Aquascutum, il 
n’achete pas un simple impermeable mais un article de mode, portant la griflfe 
d’un grand nom et vehiculant une forte charge emotionnelle. 

Dans la perception du consommateur, ce capital s’incarne avant tout dans un 
nom qui, dans l’histoire des marques de luxe, est souvent celui d’une personne. 
Ce nom doit servir a associer une idee de conception et de realisation artisanales 
a un produit standardise, ainsi qu’a souligner la rigueur des criteres de qualite 
appliques a la production. Cela parait logique : si, comme nous l’avons dit, une 
^ marque correspond avant tout a un fort capital confiance, alors quel moyen plus 
§ simple pour un vendeur de gagner cette confiance que de mettre son nom sur un 
„ produit ? Nous sommes ici en presence d’une structure fondamentale d’un grand 
| nombre d’interactions humaines. 


Q 

© 


Comme nous le verrons, le nom d’une marque, ou son logo, constituent un 
aspect visible et important d’une realite plus complexe. Ils effectuent une media- 
tion entre les valeurs essentielles d’une entreprise de luxe - son identite - et la 
perception que les consommateurs ont d’elle - son « image ». 

Mais ce que le consommateur recherche derriere la marque, c’est la garantie 
d’une qualite particuliere, generalement consideree comme superieure et tres 
exclusive. Cette assurance a long terme forme la base de la relation entre le 
consommateur et le producteur. 
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II n’est pas rare d’entendre les managers parler de la marque comme d’une 
expression du « programme genetique » de l’entreprise - une structure stable, riche 
en potentiel, qui concretise l’existence de l’entreprise, qui peut lui assurer la 
confiance des consommateurs, mais qui lui impose egalement certaines regies 
fondamentales strictes. Aussi parlante que soit cette image, elle demeure un peu 
floue et nous preferons parler des « invariants semiotiques » d’une marque ainsi 
que de son ethique et de son esthetique. Comme nous le verrons au chapitre 6, les 
manifestations d’une marque peuvent etre vues comme des « faits significatifs », et 
ces invariants constituent tout simplement une grammaire de base, une signature, 
tant formelle qu’essentielle, qui permet a l’identite de la marque d’emerger. 

En fait, pour utiliser un langage plus courant, deux marques comme Armani 
et Sonia Rykiel n’expriment pas les memes valeurs et possedent des identites de 
marques assez distinctes. Giorgio Armani cree une mode pour une femme tradi- 
tionnelle, vetue dans un style moderne tres conservateur et au gout italien tres 
prononce ; Sonia Rykiel s’adresse a une femme relativement mure et moderne, 
tres independante dans ses choix et desireuse de vehiculer une image d’elle-meme 
qui soit legerement decalee. Cette image s’identifie d’ailleurs beaucoup a celle de 
Paris, et en particulier a la Rive gauche. 

Produits et positionnements doivent prendre en compte les diverses represen- 
tations avec lesquelles les marques sont associees dans l’imaginaire du client. Par 
consequent, celles-ci doivent adopter des strategies sensiblement differentes afin 
d’etre reconnues et de gagner et conserver la confiance des consommateurs. 

Une marque constitue done un contrat, implicite par nature, regissant les rela- 
tions entre une entreprise donnee et sa clientele. Cette relation est double : elle 
est non seulement de nature economique, mais elle investit aussi, au fil du temps, 
la sphere emotionnelle, oil se creent des liens parfois tres forts - avec des infide- 
lites de part et d’ autre, des ruptures temporaires ou definitives et, surtout, une 
capacite reciproque de chacune des parties contractantes a influer sur le compor- 
tement de l’autre. 

La dimension contractuelle de la marque peut inclure une dimension concur- 
rentielle. La marque n’existe que par sa capacite a se distinguer de ses plus proches 
concurrents, et ceci constitue une des bases de son identite. Le consommateur 
choisit une marque pour les qualites specifiques qu’elle offre et, en un sens, la 
distinction d’une marque fait partie du contrat conclu entre les deux parties. 

Parce qu’il est fonde sur la distinction, qui est la raison d’etre de toute marque, 
un tel contrat demeure implicite. En tant que tel, il ne saurait etre confondu avec 
les clauses standards d’un contrat commercial, qui sont les memes pour tous. La 


104 




LE POUVOIR D’UNE MARQUE DE LUXE 


marque aspire a une relation d’une autre nature avec ses clients, comme le 
montre la politique de remboursement des magasins Sak’s. La marque est une 
promesse de qualite superieure, de meilleur service ; en bref, elle garantit une 
valeur ajoutee. 


Marques et duree 


Q 
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La duree d’un contrat est intrinseque a la notion de garantie. Pour exister, une 
marque doit non seulement etablir sa reputation, mais le faire dans la duree. II 
est done fondamental de prendre en compte cette perspective pour comprendre 
les marques. 

Nous commencerons par un bref aper<;u historique. En considerant les 
marques comme des entites abstraites, nous perdons souvent de vue le fait que, 
derriere elles, il ne se trouve rien d’autre qu’un vendeur soucieux de demeurer 
present a l’esprit de son client. Et ce souci est aussi vieux que le commerce lui- 
meme. Des 2 700 avant J.-C., certains artisans apposaient un signe distinctif sur 
leurs creations pour marquer leur originalite. Dans la Grece et la Rome antiques, 
les marchands utilisaient des symboles generiques pour designer leur commerce : 
un jambon pour le boucher, une vache pour les cremiers. Des « marques 
individuelles », sous la forme de sceaux permettant d’identifier un marchand en 
particulier, firent leur apparition vers 300 avant J.-C. On a ainsi reference plus 
de 6 000 sceaux differents utilises par les potiers romains. 

L’ explosion a grande echelle des marques - e’est-a-dire l’emergence du pheno- 
mene de marque telle que nous le connaissons - resulte en grande partie de la Revo- 
lution industrielle. Devrions-nous alors le voir comme une « marchandisation » du 
monde ? Il s’agit plutot d’une transformation du commerce lui-meme : les 
echanges se standardisant, il devint necessaire pour les fabricants d’etablir par de 
nouveaux moyens une relation de proximite avec les consommateurs. 

L’ extension de la propriete industrielle au concept de marque apparait en 
Europe durant la seconde moitie du xix e siecle ; le Congres americain vote quant 
a lui la premiere loi federale sur les marques deposees a la fin des annees 1800 et, 
entre 1850 et 1890, le nombre de brevets octroyes chaque annee dans les princi- 
paux pays occidentaux augmente d’un facteur 10. 

Les grandes marques ont connu un developpement continu entre 1900 et 1945, 
et ce developpement s’est accelere entre 1945 et 1990. Cependant - et contraire- 
ment a ce que suggere leur omnipresence mediatique - depuis 1990, les porte- 
feuilles de marques des grands groupes ont tendance a se concentrer et a se reduire. 
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Pour comprendre ces recents developpements, il nous faut considerer les 
choses sur une echelle plus petite. Ces tendances de fond, tout comme le destin 
individuel d’un secteur d’activite donne, peuvent s’expliquer par le differentiel 
entre, d’une part, le cout afferent au maintien et au developpement d’une 
marque et, d’autre part, les profits immediats et a plus long terme que Ton peut 
en tirer. 

Le secteur de la mode a traverse differentes phases. Il a connu sa grande explo- 
sion, caracterisee par l’emergence des marques italiennes, apres la Seconde 
Guerre mondiale. Armani, Ferre, Moschino, Trussardi et Versace ont ainsi 
emerge dans les annees 1970. Au cours de la meme periode, des marques legere- 
ment plus anciennes - Fendi, Salvatore Ferragamo, Gucci - ont connu une 
croissance extraordinaire. Certaines marques provinciates ont quitte Florence et 
Milan et se sont installees dans toute l’ltalie. Elies sont rapidement devenues 
internationales, generalement avec une presence forte aux Etats-Unis et au 
Japon. Mais en meme temps, ou un peu plus tard, un grand nombre de marques 
franchises, comme Philippe Venet ou Per Spook, ont disparu, et d’autres, comme 
Gres, avaient reduit leur activite a un seul magasin dans la capitale franchise et a 
quelques contrats de licence au Japon ou en Coree du Sud, contrats dont les 
revenus permettent de couvrir les depenses mensuelles. Le magasin de Paris de la 
marque Gres a d’ailleurs ete recemment ferme. . . 

Si l’industrie de la mode et du luxe n’echappe pas a la concentration du capi- 
tal, la reduction du nombre de marques y est moins evident, peut-etre en raison 
de la versatility des marches. L’effet de nouveaute est un facteur determinant 
dans les choix des consommateurs. Cela resulte en un renouvellement perma- 
nent des marques disponibles ; le nombre total a cependant sensiblement dimi- 
nue. En France, il y a 20 ans, 24 entreprises franchises presentaient un defile de 
haute couture deux fois par an a Paris. Aujourd’hui, elles ne sont plus que 
10 marques franchises (Adeline Andre, Chanel, Christian Dior, Christian 
Lacroix, Dominique Sirop, Emanuel Ungaro, Franck Sorbier, Givenchy, Jean 
Paul Gaultier et Jean Louis Scherrer). 

Et pourtant, une analyse des courbes d’efficacite de la publicite de mode 
montre l’apparition de ce qu’on appelle un « effet de seuil ». Ces etudes 
montrent que les depenses publicitaires sur une tres large cible de consom- 
mateurs ne sont efficaces qu’au-dela de 500 000 euros en France, 
750 000 euros en Allemagne, et probablement 3 millions d’euros aux Etats- 
Unis. Les couts de la publicite et de l’internationalisation ont manifestement 
change les regies du jeu. Les petites marques devront rester locales sous peine 
de disparaitre. 
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Mais l’histoire n’a pas encore eu le dernier mot. II existe des marques positionnees 
sur un marche specifique qui reussissent, en dessous de la masse critique, a ameliorer 
la reconnaissance de leur nom sans publicite. Dans certains marches tres federes 
composes d’inities, le bouche a oreille est une force puissante et constitue un avan- 
tage encore plus fort que la capacite a faire de la publicite. Dans le cas de la mode, 
une petite marque tres innovante sera parfois extremement bien accueillie par la 
presse et les magazines ; des ecrivains en feront leur decouverte favorite ; on 
vantera son originalite. D’un autre cote, des marques de taille moyenne, plus 
anciennes et beneficiant deja de campagne de publicite, mais avec des budgets 
inferieurs a ceux de la concurrence, auront du mal a rester dans la course. 

S’il est vrai que la mondialisation de l’economie, le progres technologique 
dans les communications et les exigences en matiere de volume des industries 
traditionnelles de production et de distribution ont rendu les marques incontour- 
nables, plus solides et moins nombreuses, nous montrerons que leur evolution 
depend aussi des secteurs d’activite economique dans lesquels elles evoluent. 


Marques et societe 


Q 
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Lorsque Ton considere la presence des marques dans la societe d’aujourd’hui, la 
premiere idee qui vient a l’esprit n’est pas la qualite des produits, mais l’intensite 
des messages. 

Sur son lie deserte, Robinson Crusoe n’aurait pas eu besoin de son nom, si 
Vendredi n’avait pas fait son apparition. Les marques n’existent que parce que 
nous pouvons les reconnaitre. Et si nous les reconnaissons, c’est que nous perce- 
vons les messages qu’elles envoient, leurs specificites, et une certaine Constance 
dans le temps. Nous aurons l’occasion de revenir sur ces elements - communica- 
tion, differenciation et duree - tout au long du livre. 

La dimension communicationnelle des marques fonctionne de deux manieres. 
La marque commence par envoyer ses messages aux consommateurs qu’elle cible. 
II s’agit d’abord d’un type de relation tres generale, dans laquelle un vaste filet doit 
etre lance pour etre sur de recuperer les consommateurs cibles. Puis, les signes, 
comme l’argent, circulent. Les marques exhibent elles aussi ce phenomene. 

Imaginons la reaction d’extraterrestres arrivant sur Times Square a New York, 
Ginza a Tokyo ou via Montenapoleone a Milan. Les logos et les noms de 
marques sur les batiments et sur les vetements portes par les passants domine- 
raient surement leurs premieres impressions. Ils decouvriraient une civilisation 
oil les marques jouent un role important dans la communication sociale. Ils 
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decouvriraient egalement, en comparant differentes villes, la multitude des 
marques mondiales, leur presence systematique dans les rues com merman tes les 
plus reputees, et l’apparente homogeneite des modes de vie qu’elles imposent. 

L’explosion de la communication de marques que notre civilisation traverse 
actuellement n’aurait jamais eu lieu si elles ne jouaient pas le role social essentiel 
qui est le leur aujourd’hui. Les trois bandes sur des chaussures de sport, le joueur 
de polo brode sur une chemise, le « swoosh » sur la casquette ou le sac Kelly - sans 
parler des voitures que les gens conduisent ou des restaurants qu’ils frequentent 
- en disent souvent plus long sur la personnalite de ceux qui les portent que leur 
curriculum vitae. 

Dans une societe caracterisee par la croissance exponentielle de la communica- 
tion sous toutes ses formes, il ne devrait pas etre tres surprenant que les marques 
se trouvent au coeur de la vie contemporaine. Elies orientent les achats que nous 
faisons, influencent notre jugement sur les produits et les gens, et nous forcent a 
nous positionner par rapport aux valeurs (ou a des contre-valeurs, ou a l’absence 
de valeurs), qu’elles vehiculent. 

Ces eflfets ne se limitent pas, bien entendu, a l’instant isole de la communica- 
tion (l’affiche ou le spot publicitaire entrevus). La maniere dont les marques sont 
distributes, copiees, portees ou cooptes montre l’ampleur et la profondeur avec 
laquelle elles affectent notre societe. En realite, elles ont transforme notre mode 
de vie. 

Premierement, en revendiquant une part considerable du territoire commercial 
et mediatique, elles ont fortement contribue a la transformation de nos paysages 
urbains. 

En second lieu, les marques transmettent des valeurs. Comme nous le verrons 
au chapitre 6, l’identite d’une marque se compose d’invariants qui expriment sa 
vision du monde, les valeurs auxquelles elle croit et qu’elle tente de promouvoir. 
Pour Nike, c’est la quete de l’excellence dans la pratique sportive ; pour Hermes, 
la vie aristocratique ; pour Armani l’elegance detendue dans le style italien. Les 
marques nous obligent, par leur presence dans les circuits commerciaux, a nous 
positionner par rapport a ces valeurs. L’offre de produits et des valeurs qui leur 
sont associes s’est fortement accrue ces dernieres annees, nous donnant un even- 
tail de choix dont nos parents n’auraient jamais reve. Nous pouvons choisir des 
modes de vie temporaires comme bon nous semble et afficher nos humeurs dans 
notre fa^on de consommer. 

Enfin, les marques sont a l’origine de nombreuses actions de solidarite. Que ce 
soit sous l’influence des consommateurs ou sous la direction de gestionnaires 
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eclaires, elles ont considerablement accru leurs engagements pour des causes 
d’interet general. Encore une fois, nous reviendrons plus loin sur les mecanismes 
et les consequences de tels engagements. Comme nous allons le voir, ils sont 
etroitement lies a la communication des marques. A ce stade precoce de notre 
etude, nous n’avons fait qu’evoquer les effets tangibles sur notre societe. 


La marque et ses symboles 

A travers nos premieres analyses, nous avons essaye de caracteriser dans ses gran- 
des lignes la presence d’une marque. Quels sont les signes a travers lesquels cette 
presence s’afFirme ? Ils sont en fait de plusieurs ordres, bien souvent etroitement 
lies. Pour s’exprimer, la marque use de ces differents elements, qui, sans etre 
interchangeables, sont complementaires. 

Le plus important d’entre eux, bien sur, a trait au nom de la marque elle- 
meme. Le logo, element incontournable de notre paysage urbain, vient bien sur 
immediatement a l’esprit. Toutefois, le nom, dans sa succession de lettres et sa 
dimension onomastique - comment il sonne - fait egalement l’objet de beaucoup 
de reflexion et d’attention de la part des marques. 

Nous allons d’abord examiner cet aspect « litteraire », avant de nous concentrer 
sur le phenomene des logos ainsi que sur les autres mecanismes de reconnaissance. 


>- Noms de marques 
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Le nom reste le premier signe de reconnaissance d’une marque. Il n’est jamais 
neutre. Comme nous l’avons vu, de nombreuses marques commencent par le 
prenom et le nom de leurs fondateurs. 

Pour les produits de luxe, le prenom, en tant qu’il identifie le createur, 
demeure un element indispensable de l’excellence et de la creativite de la marque. 
Saint Laurent ne vient jamais a l’esprit sans Yves, ni Ferragamo sans Salvatore. 
Cependant, on trouve des exceptions qui ont existe sous leur forme actuelle 
depuis l’origine de la marque : Gucci, dont le nom du fondateur - Guccio - 
aurait conduit a une maladroite alliteration, ou Coco Chanel, qui a toujours 
prefere utiliser uniquement son nom de famille. 

Mais quand un nom de marque a pris racine dans la memoire collective, il faut 
se garder de changements mal avises. Le changement de la marque Marcel 
Rochas en simplement « Rochas » ne fut ainsi pas du tout une bonne chose pour 
l’entreprise. Au debut des annees 1990, une tentative fut menee pour revenir au 
nom d’origine lors de l’ouverture d’un magasin de vetements pour hommes a 
Paris, mais cette tentative fut rapidement abandonnee. 
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Dans le domaine de la gestion des noms de marque, l’un des phenomenes les 
plus interessants, ces derniers temps, a ete la disparition progressive du 
« Christian » de Christian Dior. Jusqu’en 1995, les produits et la publicite ont 
to uj ours porte la signature complete. Le prenom a ensuite progressivement 
disparu. Pendant longtemps, il n’est plus apparu sur les publicites qu’en petit, en 
has, et sur les emballages. Aujourd’hui, la marque apparait generalement sans le 
prenom sur les enseignes des magasins et dans tout le materiel publicitaire. 
Comment faut-il interpreter ce changement ? Certains penseront que les respon- 
sables de la societe jouent un jeu dangereux, et risquent de diminuer progressive- 
ment la composante affective de la marque aupres des clients europeens 
traditionnels et de creer une marque completement nouvelle, moins enracinee, 
parlant plus aux jeunes consommateurs asiatiques ou americains. Cependant les 
excellents resultats de la marque au cours des dix dernieres annees semblent indi- 
quer que cette strategic de segmentation etait la bonne. 

Dans l’histoire des marques, les noms de parfums edites sous les auspices d’une 
marque de luxe sont souvent devenus les plus symboliques. Attaches a la poeti- 
que de revocation, les createurs de parfums ont donne le ton des les annees 1920, 
avec « Shalimar » de Guerlain en 1925, et « Shocking » de Schiaparelli en 1931. 

En conclusion, il faut retenir qu’il n’y a pas de nom ideal. Si c’ etait le cas, ce 
serait le nom d’une personne, facile a retenir dans toutes les langues, qui evoque 
les qualites du produit ou du service offert, transmet la philosophic de l’entre- 
prise, suggere intelligence et creativite. . . et commence par la lettre « A » ou « Z » 
afin de se demarquer dans les listes. 

Il reste que le nom, en soi, constitue un atout essentiel. Les entreprises s’en 
soucient beaucoup et investissent enormement sur ce point. Un bon nom 
possede deux caracteristiques : il est facile a retenir et il presente une compo- 
sante emotionnelle ou un element rationnel fort. Pourtant, sur ces deux points, 
le meilleur cotoie le pire - de tels jugements contiennent bien sur un haut degre 
de subjectivite. Pour cette raison, nous ne pretendrons pas donner d’exemples ; 
nous nous contenterons de rappeler le beau discours de Juliette dans 
Shakespeare : 

« Qu’est-ce qu’un nom ? 

Si par un autre nom 1’on designait la rose. 

Son parfum pour cela serait-il moins exquis ? » 

Cela peut etre le cas pour le nom d’une fleur, mais certainement pas pour le 
nom d’une marque. 
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>• Logos 

« Logo » est l’abreviation de « logotype ». Le mot comprend le radical grec logos 
(« parole, discours ») et le suffixe « type », qui evoque ici le processus d’impres- 
sion (comme dans la typographic). 

A l’origine, pour les typographes, ce mot designait un groupe de signes imprimes 
en une seule fois, faisant tous partie du meme caractere typographique. Plus tard, 
le terme a commence a designer tout groupe donne de signes graphiques repre- 
sentant une marque, un produit ou une entreprise. 

La codification est une composante essentielle d’un logo. Pour etre facilement 
reconnaissable, il doit presenter une grammaire visuelle invariante, oil la forme 
des caracteres, la taille du symbole et les couleurs utilisees sont rigoureusement 
definies et proteges par des brevets. Notez egalement que le simple fait de codifier 
l’orthographe du nom d’une marque, meme sans symboles visuels l’accompagnant, 
constitue deja un logo. 

Le logo n’est done pas la marque, mais une maniere particuliere d’ecrire la 
marque. Les logos sont les blasons des temps modernes - une combinaison de lettres 
ou de signes, une image, un ideogramme, ou un groupe d’ elements graphiques. 
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• Les fonctions du logo 

Le logo, un signe unique et reconnaissable, a toujours servi pour marquer 
l’appartenance a une categorie specifique d’un objet, d’un travail ou d’un bati- 
ment. Les logos semblent avoir toujours existe. Les tailleurs de pierre apposaient 
leur marque sur leur travail, de meme que les grands ebenistes. Les esclaves 
romains etaient tatoues du signe de leur maitre, et l’aristocratie et les armees 
arboraient ecussons et etendards. Le terme de « marque » en anglais designait a 
l’origine le signe imprime dans la peau des bovins. 

Communiquer a travers des symboles - la langue, les signes mathematiques, 
les panneaux de signalisation - est une caracteristique de l’homme. Les logos 
sont a la communication et a la consommation modernes ce que les chiffres sont 
aux mathematiques ou les mots a la langue : ils constituent une nouvelle typolo- 
gie des signes conventionnels. D’une certaine maniere, les logos sont le nouvel 
alphabet d’une societe qui « sur-communique ». Ce sont les symboles de notre 
temps. 

Le logo joue un role dans les relations sociales pour deux raisons 
complementaires : d’une part, pour le contenu informationnel qu’il communique 
au consommateur avant l’achat ; d’autre part, pour la perception qu’il induira de 
ce meme consommateur apres 1’ achat, quand il sera associe a la marque. 
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II n’est pas etonnant de voir les logos occuper une place aussi preponderante 
dans notre societe sur-mediatisee. Ils viennent souvent combler un besoin de 
synthese communicative poussee a l’extreme : un maximum d’informations en 
un minimum de signes. L’expressivite synthetique de signes aussi differents les 
uns des autres que le « swoosh » de Nike et la croix chretienne est remarquable ; 
independamment de leurs referents, ils accomplissent une fonction semiotique 
analogue. En quelques traits, on resume un nombre maximal de valeurs ou une 
vision du monde. 

II est difficile d’etablir une typologie stricte des logos, car ils empruntent a 
un grand nombre de precedes expressifs. L’un des fondateurs de la semioti- 
que, le philosophe Charles Sanders Peirce, a propose une classification des 
signes en trois categories : les icones, les indices et les symboles. Chacun des 
trois evoque un type particulier de relation entre le signe et la chose qu’il 
represente. 

L’icone, dit Peirce, est une representation de type « litterale », fondee sur la 
notion de similitude. Par exemple, pour representer une pomme, nous dessinons 
le contour d’une pomme. 

L’indice correspond, lui, a une relation plus imaginaire, bien que tres forte, 
entre le signe et la chose. II est une trace, un effet ou un element de la chose, qui 
en indique la presence sans la moindre ambigu'ite. Par exemple, si nous voyons 
de la fumee a l’horizon, celle-ci ne « dessine » pas un feu, mais en signifie tres 
fortement la presence (« II n’y a pas de fumee sans feu. »). Dans ce cas, l’associa- 
tion est fondee sur des criteres objectifs de correspondance, en ce sens qu’ils sont 
garantis par des lois qui sont les memes pour tout le monde : a Tokyo comme a 
New York, le feu degage generalement de la fumee. 

Les symboles, enfin, correspondent a la creation d’un lien « arbitraire » entre 
le signe et la chose : par exemple, le lion de la Republique de Venise. La force du 
symbole repose sur la creation d’une culture commune. II n’y a pas de similitude 
graphique entre l’un et l’autre, pas plus qu’il n’y a de lien « objectif » d’une 
nature physique ou logique. Un etranger ne sera pas en mesure de decoder les 
symboles ; en revanche, pour tous les membres d’une communaute donnee, leur 
signification sera evidente. On pourrait dire que le symbole est un element fede- 
rateur. En grec, symbolon designait les fragments d’une tablette d’argile brisee. 
Les pieces etaient ensuite distributes aux membres d’un groupe, qui reformaient 
la tablette a chacune de leurs reunions. Quand Nike fait un spot publicitaire 
sportif signe de son « swoosh », sans meme donner son nom ni un slogan, elle 
joue sur la dimension symbolique et federatrice de son logo ainsi que sur sa 
renommee. 
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Ces categories sont abstraites. Dans la pratique, les logos sont souvent hybrides, 
faisant appel aux trois a la fois. II pourrait done etre preferable de parler des dilife- 
rentes fonctions de ce signe. Prenons l’exemple du logo initial d’ Apple, que Jean- 
Marie Floch a analyse en detail en le comparant au logo d’lBM 1 . II peut etre 
considere comme une icone, puisqu’il represente une pomme ; comme un indice 
(en extrapolant un peu), puisque le creux indique clairement que la pomme a ete 
mordue ; et enfin comme un symbole, la pomme entamee etant chargee de 
riches suggestions, et l’arc-en-ciel du logo original renvoyant au melange culturel 
de la societe californienne. 

Neanmoins, la fonction symbolique est de loin la plus sollicitee. Cela n’a rien 
de surprenant. Dire qu’un logo fonctionne comme un symbole pour une marque 
revient a decrire la notion de consommateurs appartenant ou ayant acces a un 
club particulier et prestigieux. Notez que les logos qui sont purement typogra- 
phies (maniere tres particuliere d’ecrire la marque - police, taille des caracteres, 
espacement, etc.) participent egalement de cette fonction symbolique. En fait, ils 
se fondent sur un ensemble de conventions visuelles. Par exemple, l’empattement 
des caracteres aura tendance a donner une connotation classique ou neoclas- 
sique, comme dans le cas de Bulgari ; une police lineale 2 evoquera par contre la 
modernite, comme en temoigne le logo de Lancel. 

Idealement, un logo cherche aussi a assumer des fonctions indiciaires. Une 
marque reve, bien sur, que son logo la represente d’une maniere aussi elementaire 
que la maniere dont la fumee signifie le feu - meme si une telle ambition est utopi- 
que. On trouve des exemples tres interessants de cette fonction indiciaire sur les 
boites d’allumettes distributes par les producteurs de cigarettes en France. Un regle- 
ment tres strict interdit l’affichage de leur nom, de leur marque, de leur devise, ou 
„ de tout autre signe distinctif sur l’emballage, mais ils ont tout de meme reussi a deve- 
^ lopper des grammaires visuelles tres abstraites, tirees de leurs logos, et qui font passer 
2 leur message. C’est une sorte de devinette graphique, et essayer de les decoder en 
jj « aveugle » fournit une bonne indication du renom graphique d’une marque. 


| • Quelques formes de logos 

| Dans ce rapide survol, nous ne saurions pretendre etre exhaustifs ni meme 
a. proposer une typologie coherente. Nous consacrons l’essentiel de nos efforts a 
S des logos fortement graphiques, esperant donner a voir la diversite de cet univers. 


"g 1. Jean-Marie Floch, Identites visuelles, PUF, 1995. 

§ 2. En typographic, l'empattement d'un caractere est le trait plus ou moins epais qui se trouve aux 

q extremites des jambages. Une police sans empattement est dite lineale ( sans serif en anglais). 
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Comme les sceaux des anciens, la plupart des logos se composent d’une image 
ou de lettres entrelacees. 

Par le passe, certains logos se sont exprimes en trois dimensions : Rolls-Royce a 
choisi la Victoire de Samothrace ; Jaguar a utilise le « Leaper » - une statuette de 
metal represen tan t un jaguar bondissant - comme ornement sur ses voitures de sport. 

Certains logos ont une fonction plus iconique. Dans la categorie des images, 
les plus frequentes sont celles des animaux. Cela renvoie a la tradition heraldique, 
les animaux ayant ete une des sources premieres d’inspiration pour les armoiries 
de l’aristocratie. 

Le plus souvent, nous sommes dans le registre symbolique, oil l’animal est une 
allegorie pour les vertus que la convention lui attribue. Le choix du nom de la 
marque « Jaguar », avec son logo stylise mais figuratif, est evidemment associe a 
l’aspiration a de telles vertus. Et la liste est longue ! II y a ainsi Ferrari et son 
cheval cabre, expression d’une vitalite indomptable. L’embleme a ete donne a 
Enzo Ferrari par la famille d’un heros national, l’aviateur Francesco Baracca, qui 
l’arborait sur son avion quand il a ete abattu au-dessus de Montello au cours de 
la Premiere Guerre mondiale. Pour l’energie et la vitesse, il y a le requin de Paul 
et Shark ; l’elephant de Hunting World. Pour la perseverance, il y a la tortue de 
Morabito ; pour la tenacite et l’intelligence, le crocodile de Lacoste. Mais de 
nomb reuses autres images figuratives existent : le carrosse de Hermes, le joueur 
de polo de Ralph Lauren. . . 

Une autre categorie tres repandue de logos s’inspire plus de l’histoire de l’ecri- 
ture et des signatures. Il s’agit notamment de « monogrammes », compose des 
initiales de la marque et de leurs derives. Ce qui vient a l’esprit immediatement, 
ce sont evidemment les deux C entrelaces de Chanel et Cartier ; le G de Gucci ; 
l’YSL d’Yves Saint Laurent et le crabe de Loewe, avec son L reflechi dans deux 
axes. 

Enfin, il y a les logos d’un caractere plus abstrait, ou c’est l’arbitraire du 
symbole qui predomine. Ce n’est pas un phenomene nouveau. Comme pour le 
choix des noms de marque, la tendance est a l’abstraction depuis quelques decen- 
nies. Il en est ainsi avec Tommy Hilfiger et son rectangle rouge, blanc et bleu, 
extrapolation du drapeau americain ; ou le carre rouge et blanc de Bally. 

Independamment des choix effectues, un bon logo doit avoir le pouvoir 
d’exprimer et de synthetiser les caracteristiques de la marque, posseder une force 
symbolique et etre facile a retenir, par le biais d’une relative simplicite formelle. 
Reussir tout cela n’est pas aussi simple qu’il peut paraitre, mais y parvenir confore 
a une marque un avantage competitif considerable. 
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• La gestion des logos 

Les modes graphiques et formelles passent. Ceux, au sein des entreprises, qui 
sont responsables de la creation d’elements graphiques sont plus sensibles 
que d’autres a ces questions et demandent souvent qu’un logo soit trans- 
forme ou rajeuni. Ils ont rarement gain de cause. Cette question est un veri- 
table cauchemar pour les decideurs. De nombreuses marques preferent se 
contenter d’un logo pergu comme quelque peu date plutot que de prendre le 
risque de nuire a leur reputation. Devolution graphique des logos des gran- 
des marques s’etale sur des decennies, et chaque etape du processus est 
souvent presque imperceptible. 

Les exemples sont legion. La marque britannique Burberry’s a decide de modi- 
fier son nom pour le rendre plus accessible a une clientele internationale et, en 
general, rendre la marque plus competitive en lui donnant une connotation plus 
moderne. Cela impliquait de supprimer l’apostrophe et le possessif « ’s. » (Cette 
forme est tres repandue en anglais dans les noms de marques et de restaurants, 
mais il est moins facilement perceptible, pour les autres cultures.) Ainsi 
« Burberry’s » est devenu « Burberry ». Le retrait de l’apostrophe et du « s », au- 
dela du changement orthographique, contribue a la modernisation de la marque, 
ainsi qu’a son internationalisation, sans aucun doute, mais il a pu quelque peu 
destabiliser une partie de la clientele anglo-saxonne. De telles decisions ne 
peuvent etre prises a la legere. 

Les logos sont done to uj ours extremement delicats a gerer. Leur creation, leur 
evolution esthetique et leur utilisation doivent etre precises et organisees de 
maniere a correspondre a la strategic generale de la marque. 

Que se passe-t-il quand il n’y a pas de logo, ou du moins aucun embleme 
graphique ? C’est le cas, par exemple, avec Armani, Tiffany, Ferragamo ou 
Bulgari, entre autres. En general, l’entreprise essaie d’en trouver un, mais ce 
n’est pas chose facile surtout pour une marque bien etablie et dotee d’une riche 
histoire. Au debut des annees 1990, Ferragamo a voulu styliser le nom de la 
marque, pour le raccourcir et rendre la signature du fondateur plus lisible. Il 
est vrai que le logo baroque des origines etait tres date et peu utilise. Le groupe 
souhaitait egalement y adjoindre un embleme graphique. De nombreux essais 
ont ete effectues : un dessin avec six chevaux, rappelant les six enfants du 
fondateur, ou une reproduction du palais Feroni, siege social de l’entreprise. 
Mais les meilleures intentions ne sont pas toujours couronnees de succes, et la 
marque continue aujourd’hui d’utiliser la signature de Salvatore Ferragamo, 
dont la calligraphic et, surtout, la longueur, contribuent a une reconnaissance 
facile. 
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Certaines marques n’ont tout simplement pas d’embleme, et s’en passent. 
Le nom de la marque, avec ses couleurs, son graphisme et parfois sa calligra- 
phic, demeure le premier element de reconnaissance. Le « U » romain de 
Bulgari possede une telle force qu’il rend superflue toute recherche d’un logo 
emblematique. 

> Logomania 

Les logos sont quasi omnipresents. Repandre ces « totems » dans tous les registres 
de la communication constitue un moyen facile d’universaliser la representation 
de la marque. Ils sont visibles sur les produits de telle maniere qu’ils deviennent 
des signes concrets de valeur ajoutee, en particulier dans le domaine de la mode. 

La logomania est cyclique. Dans les collections Automne-Hiver 2002, on a pu 
observer une nette diminution du nombre d’articles couverts de logos. Mais il 
semble que, depuis 2004, les logos sont de retour. Il faut prendre en compte ce 
que cela implique : la mode change chaque saison et peut rendre obsolete un 
element fortement lie a l’identite meme de la marque. 

Il en va de meme pour les logos des sponsors, publics ou prives ; ils ont proli- 
fere au cours des dernieres annees sur les affiches et les panneaux d’affichage 
d’evenements sportifs et culturels. Leur presence et, tres souvent, leur taille sur 
l’affiche sont imposees contractuellement. Les graphistes se plaignent souvent a 
ce sujet, en soulignant que ces signes supplementaires, auxquels ils sont parfois 
tenus de consacrer jusqu’a 20 % du visuel, peuvent avoir un impact negatif sur 
la pertinence de leur communication ; et ils n’ont pas tort. 

Nous avons dit que les logos, comme les symboles, presupposent une commu- 
naute culturelle, et la prise en compte des specificites locales semble etre un 
facteur determinant dans l’instauration d’un seuil de tolerance. 

Les perceptions varient enormement d’un pays a un autre. Les logos sont 
beaucoup mieux regus au Japon qu’aux Etats-Unis ou en Europe. Et si une majo- 
rite d’Europeens refusent de porter une cravate arborant l’acronyme d’une 
marque, cela ne pose pas de probleme aux Americains, et une telle pratique pourrait 
bien devenir une veritable mode au Japon. 

La majorite des marques nourrissant des ambitions mondiales ont la sagesse de 
prendre ces differences culturelles en compte et les ont integrees. Louis Vuitton, 
par exemple, propose a sa clientele japonaise des sacs fortement « monogrammes » ; 
Pour les consommateurs europeens, la marque propose un tissu dans les memes 
couleurs, mais avec un motif damier, ou bien des cuirs Epi ou Taiga, ou le mono- 
gramme n’apparait qu’episodiquement. 
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Et les consommateurs, a Paris comme a Tokyo, sont tres satisfaits de leurs articles 
Vuitton. Ils ont fait l’effort d’acquerir un produit cher et ont le sentiment que le 
logo de prestige, qui renvoie une bonne image d’eux, est la recompense de cet 
effort, a condition que cela reste dans les bornes de leur tolerance. Une consom- 
matrice de Louis Vuitton estime qu’en portant un sac monogramme en public, 
elle met en avant les valeurs qu’elle recherche (une certaine elegance, peut-etre), 
sans courir le risque d’evoquer celles qu’elle rejette (le mauvais gout). 

Le logo, en tant qu’ultime synthese de la communication menee par la 
marque, doit seduire l’oeil, le coeur et l’intelligence. 

Un logo n’est pas une condition necessaire et suflfisante de succes, certes, mais 
ne pas avoir de logo adequat c’est se priver d’une occasion formidable de 
communiquer plus efficacement. 


>- Autres signes de reconnaissance 


Q 
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Les signes de reconnaissance ne s’arretent pas au nom de la marque ou a son logo. 
Certaines marques ou certains produits ont reussi a s’approprier d’autres 
elements de differenciation et de reconnaissance, souvent par hasard ou par une 
utilisation repetee. Neanmoins, ils gerent de pres ces autres elements distinctifs. 

Des slogans viennent de plus en plus frequemment completer un logo qui 
n’explicite pas toujours suffisamment la nature de la marque. Certains slogans 
publicitaires, repetes et entendus si souvent en association avec la marque, sont 
devenus des extensions fonctionnant comme des synonymes : Le « Connecting 
people » de Nokia, l’« invent » de HP, ou le « Go create » de Sony en sont de 
bons exemples. Face a la difificulte de trouver un logo et un nom capable de synthe- 
tiser l’identite de la marque, il peut suffire d’ajouter quelques mots pour que le 
tour soit joue. Intel a recemment illustre ceci, en profitant d’un changement de 
logo pour ajouter les mots « leap forward ». Dans le luxe, les marques ont 
souvent utilise des expressions telles que « L’art de. . . », qui font plus « vintage » 
que « tendance », et semblent avoir abandonne le theme de la creativite aux 
entreprises de haute-technologie. 

Il existe des exemples de produits cultes qui deviennent emblematiques 
d’une marque, comme le sac Kelly Hermes ou les mocassins Gucci. Il existe 
aussi certaines caracteristiques tres specifiques, telles que Failure metallique 
mate utilisee dans la plupart des accessoires developpes par Porsche. La couleur 
est un autre element important : une voiture de sport rouge ne peut etre 
qu’une Ferrari. Ferrari possede en fait un tel monopole sur cette couleur, qu’il 
semble un peu presomptueux d’acheter une voiture de sport d’une autre 
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marque dans la meme teinte rouge. C’est pareil pour Ducati en ce qui concerne 
les motos. Meme une sonorite specifique peut etre un element 
d’identification : Porsche, Harley-Davidson et Ducati font de tres gros efforts 
pour conserver le bruit de moteur tres specifique de leurs vehicules - ils ont 
meme tente de deposer des brevets en la matiere. 

L’emballage aussi peut etre un element de reconnaissance. La boite bleu clair 
de Tiffany et la boite orange d’Hermes constituent des elements esthetiques forts 
de leur identite individuelle, elles accompagnent les produits et font partie inte- 
grante du cadeau. 

Les etiquettes, egalement. Elies comptent beaucoup dans des categories telles 
que le pret-a-porter, mais on est en train de decouvrir que, au-dela de leur fonc- 
tion initiale d’information, elles peuvent etre un important element creatif. Par 
exemple, la marque argentine La Martina, tres tendance, attache - a l’interieur et 
a l’exterieur - toutes sortes d’ etiquettes sur ses celebres polos, tee-shirts et accessoi- 
res en cuir, et ceci est devenu un element fort de son image de marque. 

Que ce soit par des noms, des logos ou d’autres elements, les signes d’une 
marque doivent etre identifiables, expressifs et faciles a retenir. Ils doivent creer 
un sentiment de proximite, de familiarite, et meme d’humanite. Ils doivent 
communiquer un message d’appartenance, et non pas seulement a la marque 
(au premier niveau), mais aussi a son univers et a ses valeurs. Ce dernier point 
est ce qui fera la distinction entre une marque qui renvoie du sens et une dont 
la signification est vague. Enfin, ces signes doivent rester a leur place, ne pas 
etre une nuisance, et toujours se garder d’une imprecision semantique qui 
pourrait en compliquer le decodage. Leur principal role consiste a « parler » de 
la marque et de son univers, avec elegance et concision. II est de la responsabi- 
lite de la marque de suivre de pres ses signes, leur nature et la frequence de leurs 
apparitions. 


Aspects juridiques et protection d’une marque 

II existe des centaines de tres bons ouvrages sur la protection des marques, ecrits 
par des experts juridiques. Dans cet ouvrage, il serait impossible pour nous ne 
serait-ce que de resumer ce qui a ete dit sur le sujet. Neanmoins, cela revet une 
telle importance pour les produits de luxe - notamment pour les montres, les 
parfums et la maroquinerie - qu’il est necessaire ici de donner au moins des indi- 
cations sur les modes operatoires disponibles pour traiter le sujet. 
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Protection de la marque 


> Enregistrement de la marque 

La premiere etape pour toute nouvelle marque est de la deposer. Cette inscription 
doit se faire par pays et par categorie. Le tableau 3.6 donne la liste generalement 
admise des categories de marques. Pour deposer une marque de mode, les categories 
25 et 24 sont essentielles, de meme que la categorie 1 8 pour les articles en cuir, 9 pour 
les lunettes, et 16 et 34 pour les instruments d’ecriture et les briquets. Cela fait au 
minimum un total de six categories. Pour les activites de parfumerie, l’enregistrement 
dans les categories 3 et 5 est indispensable ; et si le but final est de sortir des articles 
promotionnels tels que peignes ou brasses, il est egalement souhaitable de s’interesser 
a la categorie 21. Bijoux et montres disposent de leur propre categorie, la 14. 

L’ideal pour une nouvelle marque serait d’etre deposee dans 10 categories. 
Mais cela coute cher. Deposer une marque dans un pays coute de 1 000 a 
2 000 euros (en tenant compte des honoraires des avocats ainsi que des taxes 
prelevees par les auto rites nationales d’enregistrement). Pour 100 pays et 10 cate- 
gories, cela pourrait couter entre 1 et 2 millions d’euros. Ce n’est pas facile pour 
une marque qui demarre. 

Au depart, il n’est pas necessaire qu’une marque soit deposee dans le monde 
entier ; en efifet, pour la plupart des pays europeens qui ont signe la Convention 
de Madrid une seule inscription suffit. Mais l’enregistrement aux Etats-Unis, au 
Japon et en Chine, ainsi que dans les pays d’Amerique latine, est essentiel : ne pas 
le faire revient a laisser la voie fibre a des entreprises locales peu scrupuleuses 
susceptibles de deposer le nom a des fins de contrefa^on. (voir tableau 3.5) 
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>- Renouvellement de l’enregistrement 

Le depot n’est pas eternel. Il peut, selon le pays et la legislation en vigueur, durer 
de cinq a dix ans. Cela signifie que chaque annee, il est necessaire de renouveler 
environ 20 % de tous les enregistrements pour un cout allant de 200 000 a 
400 000 euros pour chacune des dix categories mentionnees ci-dessus. 

Mais pour renouveler l’enregistrement dans une categorie donnee, les autorites 
locales vont demander une preuve d’utilisation. Si personne ne mene une action 
en justice pour absence d’utilisation ou annulation du depot d’origine, les choses 
devraient aller sans heurts. Si de telles actions sont intentees, toutefois, les tribu- 
naux peuvent etre tres exigeants. 

Par exemple, dans les annees 1980, Paco Rabanne etait leader au Bresil dans le 
domaine des eaux de toilette pour hommes. Il beneficiait de larges campagnes 
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Tableau 3.5 - Categories d’enregistrement des marques 


1 

Produits chimiques 

2 

Peintures, vernis 

3 

Parfums, savons, cosmetiques 

4 

Huiles, bougies 

5 

Produits pharmaceutiques, disinfectants, cosmetiques 

6 

Outils metalliques 

7 

Machines-outils 

8 

Outils, rasoirs 

9 

Instruments techniques, produits optiques, verres 

10 

Produits medicaux et veterinaires 

14 

Joaillerie, horlogerie 

15 

Instruments de musique 

16 

Papeterie, instruments d’ecriture 

17 

Produits en plastiques 

18 

Articles de cuir 

19 

Materiaux de construction 

20 

Meubles 

21 

Ustensiles de cuisine, ceramiques, peignes, brasses 

22 

Cordes, sacs en toile et textile 

23 

Fil 

24 

Articles en toile textile 

25 

Vetements, chaussures, chapeaux 

26 

Broderie 

27 

Tapis 

28 

Jouets 

29 

Viande 

30 

Nourriture 

31 

Produits agricoles 

34 

Tabac, briquet 


publicitaires et jouissait d’une grande notoriete locale. Mais, comme les droits de 
douane sur les parfums etaient tres eleves, le Distributeur local faisait entrer les 
produits en contrebande. Lorsque les Magistrats ont demande des preuves de 
paiement des droits de douane, celles-ci ne purent etre produites. En conse- 
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quence la Cour jugea que la marque n’avait jamais ete officiellement presente au 
Bresil et prononga l’annulation de l’enregistrement dans les classes 3 et 5. La 
marque fut alors immediatement deposee par quelqu’un que les Frangais consi- 
deraient comme un faussaire mais que la Justice continua a considerer comme le 
veritable detenteur de la marque pendant de nombreuses annees. 

Les marques tres connues peuvent, dans ce genre de situation, se defendre en 
s’appuyant sur la renommee mondiale de la marque et, dans certains cas, sur le fait 
que la marque est le patronyme d’une personne, et que les operateurs locaux 
connaissaient la marque sur le plan mondial lorsqu’ils font deposee et ne sont done 
pas de bonne foi. Paco Rabanne est ainsi fmalement parvenu a recuperer son nom 
au Bresil, grace au fait que la marque est le nom ofificiel de M. Paco Rabanne, mais 
il a fallu six ou sept ans pour obtenir ce jugement et le faire appliquer. 

Dans leurs activites principales, les entreprises du luxe ne rencontrent en general 
pas trop de difificultes pour proteger et renouveler les depots de leurs marques. 
Mais ce n’est pas aussi simple que cela dans leurs activites secondaires. Par exemple, 
pour se proteger contre les actions pour non-utilisation dans les categories 24 et 
25, Cartier a developpe une gamme de foulards. De meme les tres grandes 
marques qui ne fabriquent pas de parfum sont bien avisees d’en sortir un tous les 
trois a cinq ans et de l’adresser a leurs filiales ou distributeurs a l’etranger afin de 
s’assurer une preuve minimale d’utilisation, sous la forme de regu du paiement 
des droits de douane, dans la plupart des regions du monde. 

Les dangers potentiels de ne pas proteger les droits d’inscription apparaissent de 
maniere evidente dans une autre affaire impliquant Cartier. Au Mexique, une 
personne a ainsi depose la marque Cartier avant le groupe, a ouvert un magasin et 
y a vendu des montres Cartier fabriquees localement, avant que l’entreprise ne 
recouvre pleinement ses droits d’enregistrement. Depuis de nombreuses annees, 
Lacoste connait des problemes a Hong Kong et en Chine avec une marque deposee 
localement, « Crocodile », arborant le meme embleme. Les marques sont fmale- 
ment parvenues a un accord aux termes duquel la societe chinoise modifierait son 
logo de maniere telle a ce qu’il ne puisse etre confondu avec le crocodile Lacoste. 

Meme s’il peut s’averer difficile, couteux et fastidieux, le depot est absolument 
necessaire pour toutes les marques, et Test encore plus pour les maisons de 
parfum. Dior, par exemple, depose a la fois sa marque et chacun de ses produits 
- Poison, Dolce Vita, J’adore, Fahrenheit, Eau sauvage. Capture et bien d’autres. 


► La premiere inscription 

§ Il n’est pas facile de deposer une nouvelle marque, ne serait-ce que parce que pour 
@ des parfums, des noms comme Romance ou Roman tique ont probablement deja 
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ete enregistres et sont deja utilises quelque part dans le monde. Generalement, les 
noms de marque sont obtenus dans des groupes de discussion ou des sessions crea- 
tives, a Tissue desquelles peut-etre 50 noms sont retenus pour etre examines. Un 
premier tour sur Internet va probablement en eliminer la plupart, sinon la totalite : 
les noms sont deja utilises ou peuvent avoir des « preuves d’utilisation » suffisam- 
ment acceptables juridiquement pour en decourager Tadoption. Parfois un cour- 
rier exprimant le desir d’entamer une action en justice pour defaut d’utilisation et 
annulation de la marque deposee peut aboutir a la possibility de se procurer cette 
marque. Lorsqu’il n’y a pas de veritable preuve de Tutilisation, cela peut etre nego- 
cie pour 1 0 000 a 20 000 euros. Si les inscriptions sont mondiales et qu’il existe des 
preuves convaincantes d’utilisation, cela peut couter entre 200 000 et 
500 000 euros. De toute fa^on, il ne s’agit jamais d’un sujet tres simple. 

Quand Paco Rabanne a lance son parfum « La Nuit », il a ete possible de le vendre 
partout dans le monde, sauf au Venezuela. En effet, Caron avait precedemment 
essaye d’y obtenir Tautorisation de vendre son parfum « Nocturne », mais avait 
echoue car un fabricant local commercialisait une eau de Cologne enregistree sous le 
meme nom. Caron avait alors tente d’acheter le nom ou au moins de negocier un 
accord de coexistence avec le fabricant local, mais en vain. Le « Nocturne » de Caron 
a done ete commercialise au Venezuela sous une etiquette speciale « La Nuit ». Caron 
etait cependant dispose a liberer le nom de « La Nuit » si Paco Rabanne parvenait a 
obtenir un accord de coexistence a T echelon local permettant a Caron de vendre son 
« Nocturne » sous cette appellation. Paco Rabanne a essaye, mais n’a jamais reussi, et 
son parfum « La Nuit » n’a jamais ete commercialise au Venezuela. 

La lutte contre les contrefafons 

Certaines activites sont considerees comme legales dans certaines parties du 
monde et comme illegales dans d’autres. Nous examinons d’abord certaines de 
ces activites, avant de nous pencher sur le cas de la Chine, puis de passer a ce que 
nous appelons les pays « laxistes ». 

> Copies et tableaux de correspondance 

Aux Etats-Unis, les supermarches vendent des parfums bon marche avec des 
etiquettes qui proclament : « Si vous avez aime Youth Dew d’Estee Lauder, vous 
aimerez notre No.36 », ou « Si vous avez aime Chanel No. 5, vous aimerez notre 
No. 17 ». Dans la plupart des pays, ces produits - connus sous le nom de « knock 
off » - seraient interdits parce qu’ils n’existent qu’en se nourrissant de la noto- 
riete et de Tattractivite de marques etablies. Ailleurs, leur commercialisation 


122 




LE POUVOIR D’UNE MARQUE DE LUXE 


Q 

© 


serait consideree comme un acte de concurrence deloyale ou, pour etre plus 
precis, comme des actions de parasitisme commercial, mais aux Etats-Unis les 
groupes de defense des consommateurs estiment que ces produits offrent au 
client un bon rapport qualite-prix et redonnent leur juste valeur aux maisons de 
parfums : des fabricants d’une odeur qui peut etre copiee. 

Chaque pays a son propre systeme et ses propres caracteristiques. Les tables de 
correspondance sont l’equivalent allemand des copies. Ici, les parfums sont 
vendus sous un numero qui correspond a la marque habituelle, plus chere, du 
client. Donner ouvertement le lien entre une marque et le produit numerate 
meilleur marche qui lui correspond est interdit par la loi, et serait considere 
comme un acte de concurrence deloyale. Mais les entreprises allemandes ont 
trouve un moyen de contourner ce probleme : Aussi longtemps qu’en Allemagne 
la correspondance directe entre un parfum de marque et un produit de l’entre- 
prise n’est jamais ecrite, ni jamais utilisee avec des phrases du type « ce produit 
est la meme chose que... », il n’y a pas lieu de sanctionner ces pratiques. La 
encore, les defenseurs des consommateurs sont tout a fait en faveur de ces 
produits et de cette approche, et les ventes sont importantes. 

Que peuvent faire les marques sur ce point ? La reponse est, avec les copies 
comme avec les tables de correspondance, absolument rien. Dans d’autres pays, 
de telles pratiques seraient tres fermement combattues. 

Cela n’est pas sans rappeler les T-shirts tha'ilandais avec le nom de Chanel, 
Dior ou Prada brode sur la poitrine. Ces contrefagons sont clairement et nette- 
ment pergues comme telles par les clients eventuels. D’une certaine maniere, 
elles sont la ran 90 n du succes pour une marque. Qu’il faille lutter contre cela est 
discutable : les consommateurs qui achetent ces produits sont bien conscients 
d’acheter des copies. 

>- Contrefagons chinoises et coreennes 

Le touriste deambulant a Seoul ou a Shanghai sera assez frequemment arrete par 
des personnes lui proposant de « fausses montres, chaussures ou sacs a main ». S’il 
montre quelque interet, il est conduit a un magasin dans une petite rue isolee et se 
voit ensuite proposer plus de copies de montres de luxe qu’il pourrait en esperer. Il 
semble que la moindre marque de montre soit representee, de meme qu’un 
nombre sans fin de sacs a main. Si les montres ne fonctionnent parfois guere plus 
de deux ou trois minutes, les sacs a main sont plus ou moins « sans risque », meme 
si les fmitions ne correspondent pas a celles des produits authentiques. 

Encore une fois, certains diront qu’il n’est pas necessaire de lutter contre ce 
type de contrefagon, parce que ceux qui les achetent savent que ces produits sont 
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faux et n’auraient peut-etre jamais achete le vrai. Le produit de marque authen- 
tique et le faux appartiennent en fait a deux segments de marche distincts. Un 
Japonais ou un touriste originaire d’un autre pays d’Asie ne s’interessent pas aux 
produits contrefaits : ils accordent une trop grande valeur a la legitimite des 
produits originaux pour cela. Les Americains non plus ne sont pas interesses par 
autre chose que 1’ original. Les seuls qui soient vraiment interesses sont les Euro- 
peens, qui se croient malins et pensent pouvoir faire une bonne affaire et qui 
croient que personne ne va voir la difference. . . ce qui n’est presque jamais le cas. 

La lutte contre la contrefagon n’est jamais tache facile. Elle exige a la fois de la 
volonte et les moyens de s’attaquer a l’ensemble de la chaine de distribution, en 
partant de ceux qui proposent les contrefagons dans la rue, jusqu’aux grossistes 
et manufacturiers, en passant par les boutiques clandestines. Meme si le fabricant 
est identifie et poursuivi, son equipement est souvent tout simplement demenage 
ou vendu a une autre entreprise, et le cycle recommence. 

Bien que cette lutte puisse paraitre sans fin, elle est neanmoins necessaire si Ton veut 
juguler le developpement de ce commerce de contrefagons et en reduire le volume. 

>■ Les pays « laxistes » 

Dans certains pays, les autorites sont peu motivees par l’idee de freiner une activite 
qui cree localement des emplois et rapporte des devises. Le Maroc en est un bon 
exemple. II est possible d’y acheter des copies de tout article de cuir de marque, un 
commerce qui, de toute evidence, cree des emplois chez les specialistes locaux du cuir. 

L’ltalie est un autre exemple de pays ou, peut-etre, les autorites peuvent parfois 
fermer les yeux lorsqu’il s’agit de contrefagon. A Vintimille ou a Rome, par exemple, 
on peut trouver des copies de toutes les marques de luxe frangaises - Chanel, Louis 
Vuitton, Dior. . . Curieusement, toutefois, il est beaucoup plus difficile de trouver des 
copies de Salvatorre Ferragamo ou de Gucci. La encore, le gouvernement italien et la 
police pourraient etre plus actifs et plus efficaces. Nous ne pouvons qu’esperer que 
l’Union europeenne saura exercer la pression necessaire pour contrecarrer ces activites 
avec plus d’efficacite que les simples discussions bilaterales en ont eu a ce jour. 

Ce qui rend le commerce de contrefagon si interessant est le fait que les marges 
sur les produits de luxe sont tres elevees. Plus la force d’une marque est grande, 
plus il est interessant d’entrer sur le terrain. La contrefagon est, a sa maniere, une 
indication claire de la puissance de la marque originale et du desir qu’elle suscite. 
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Chapitre 4 


Le cycle de vie des marques 1 


L es marques font partie de notre histoire la plus intime. L’histoire des 
marques ne se confond pas tout a fait avec celle de l’entreprise qui les a fait 
exister ; les marques, integrees a notre imaginaire, y survivent parfois bien 
apres la disparition de l’entreprise. 

Le parcours d’une marque fait se succeder des phases de forte expansion avec 
des phases de stagnation relative, voire de declin plus ou moins rapide. Une telle 
situation ne differe pas vraiment de celle d’un produit ou d’une entreprise, pour 
lesquels il est courant de parler d’un « cycle de vie ». Comme nous le voyons sur 
la figure 4.1, la vie d’une marque peut etre representee sur un graphique. L’axe 
du temps sera celui des abscisses ; en ordonnee, on portera une estimation de la 
« force » de la marque, obtenue a l’aide d’une convention donnee. 

On retrouve, sur le graphique obtenu, les memes phases de lancement, deve- 
loppement, maturite, declin, relance ou disparition qui caracterisent le cycle de 
vie d’un produit. A chacune de ces etapes, il va de soi que les problemes rencontres 
par le directeur de la marque se posent en termes specifiques. 

Le secteur des marques est particulierement preoccupe par le probleme de la 
relance, qui devient d’actualite pour une majorite de marques qui sont en phase de 
maturite ou de declin. Le plus spectaculaire exemple de relance est, bien sur, celui de 
Gucci. Nous pouvons voir sur le graphique suivant (Figure 4.2) qu’une premiere 

1 . Ce chapitre reprend, pour une tres grande partie, le chapitre 5 de l’ouvrage des memes auteurs : 
Pro Logo, Editions d’Organisation, 2003. 
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relance d’envergure a eu lieu en 1995 et 1996. Les evenements de septembre 2001 
ont affecte negativement les resultats 2002, de meme que la lutte entre les groupes 
LVMH et PPR pour la prise de controle de la marque. Malgre les departs, en avril 
2004, de MM Ford et de Sole (respectivement directeur de la creation et PDG), les 
resultats 2004 et 2005 ont ete tres bons. La courbe ressemble un peu a des montagnes 
russes, certes, mais elle reflete la capacite de la marque a rebondir d’elle-meme. 


Les differentes phases Exemples de positionnement 

Chiffre d’affaires 




Une relance peut aboutir a la creation d’un nouveau cycle de vie pour la marque, 
bien qu’elle soit rarement aussi heureuse que celle-ci. Le premier bond, celui de 
1995-1996, illustre ce que nous appellerons plus loin « le saut perilleux » : celui-ci 
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implique un repositionnement drastique de la marque, de son identite et, dans le 
cas present, de sa cible. C’est comme donner un second souffle a la marque, en 
s’appuyant sur des valeurs nouvelles, compatibles avec les valeurs precedentes. 



Autre marque de luxe ayant fait l’objet d’une grande relance : Burberry. Sous 
la direction avisee de Rose Marie Bravo, la marque est clairement entree dans la 
phase de croissance d’un nouveau cycle, apres a un grand bond en 2001, lorsque 
les revenus de licences en Espagne sont devenus des revenus directs, suite au 
changement de nature de ses activites dans la peninsule iberique (figure 4.4). 
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Figure 4.4 - Chiffre d’affaires de Burberry 
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D’autres marques de luxe se trouvent a differentes etapes de leur cycle de vie. 

Bulgari, par exemple, a connu une belle phase de croissance de 1993 a 2001 
(figure 4.5). Puis, comme beaucoup d’autres, elle a subi les effets du 1 1 septembre. 
Elle approche aujourd’hui probablement de sa maturite. 
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Figure 4.5 - Chiffre d’affaires Bulgari 

Hermes, marque plus que centenaire, temoigne d’une croissance relativement 
constante depuis le debut des annees 90 et semble peu affectee par les diverses 
crises conjoncturelles, comme si l’attraction pour le luxe authentique poursuivait 
son evolution independamment des crises economiques. On note quand meme, 
comme pour Bulgari, un leger declin en 2003, mais sa croissance a depuis 
retrouve le rythme qui etait le sien dans les annees 1990. La marque aristocrati- 
que franchise n’a pas encore atteint la maturite. 
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Ferragamo, en revanche, semble etre entree dans sa phase de maturite. La 
discontinuity de l’annee 2000 correspond a la consolidation des ventes de la 
filiale de distribution japonaise apres son rachat. La courbe du chiffre d’affaires 
est en fait tres proche du profil theorique du cycle de vie. Le declin pourrait guet- 
ter la marque si de nouvelles dimensions competitives ne sont pas mises en oeuvre 
pour restaurer les taux de croissance des annees 90. Les resultats de 2005 et 2006 
sont a cet egard encourageants comme le montre la figure 4.7. 



Figure 4.7 - Chiffre d’affaires Ferragamo 

Les ambigu'ites de ce dernier exemple montrent bien que le chiffre d’affaires ne 
fournit pas une mesure tres homogene de la force des marques. Cette notion 
ideale reste en fait difficilement quantifiable. Cependant, comme nous allons le 
voir, des approximations demeurent possibles. 


! Mesurer la force d’une marque 

o Le chiffre d’affaires constitue la mesure la plus facilement accessible. Encore 
2 faudrait-il s’assurer de son homogeneite, c’est-a-dire prendre les ventes en valeur 
® detail, convertir toutes les ventes aux distributeurs ainsi que les royalties de 
o licence en valeur detail. 

J Si Ton prend comme mesure le chiffre d’affaires, le cycle de vie de la marque va 
correspondre a la somme arithmetique des cycles de vie de tous ses produits. Mais une 
4 telle estimation ne quantifie pas des notions comme la notoriete ou la desirabilite ; par 
§ ailleurs, elle ne represente que partiellement le resultat de l’exploitation economique 
@ de la marque, puisqu’elle ne fait pas figurer les profits et les flux financiers. 
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On peut, sans difficulte, completer cette approche au moyen d’autres indica- 
teurs que Ton superpose au chiffre d’affaires. 

II est evident que les profits et les cash-flows devraient atteindre leur maximum 
au debut de la maturite et toucher leur plus bas apres quelques annees de declin. 
Quant au cours de Bourse, on peut l’envisager comme une mesure de la force de 
la marque telle que la pergoivent les investisseurs - en termes de capacite a gene- 
rer des flux financiers dans le futur. 


Naissance dune marque 

Comment naissent les marques ? Nous entendons ici les marques fortes, appelees 
a marquer leur temps. Une chose est sure : la notoriete ne se planifie pas. II en va 
des marques comme des individus : si certaines dispositions et certains moyens 
peuvent aider leur ascension, le succes n’est jamais garanti. 

A posteriori , on n’aura pas de mal a constater qu’a l’origine d’une marque forte 
se trouve toujours un projet ambitieux, porte par la foi d’un individu de talent : 
ce sera souvent le fondateur de l’entreprise. La confiance en sa propre vision, en 
sa capacite a la realiser, est un atout determinant. Audace, vision, determination 
sont les qualites premieres. 

L’innovation est le deuxieme facteur essentiel : le genie creatif consiste a lire 
l’humeur du temps et a proposer des produits qui y repondent d’une fagon 
inedite, que ce soit au niveau du style, de la technologie, ou encore dans l’iden- 
tification d’un nouveau besoin. 

Dans le domaine de l’innovation stylistique, on retrouve tous les grands noms de 
la couture et des accessoires : Coco Chanel, Christian Dior, Yves Saint Laurent, 
Salvatore Ferragamo, Giorgio Armani. . . Ces createurs ont su, a un moment donne, 
exprimer des idees nouvelles qui ont interesse un grand nombre de personnes - suffi- 
samment, en tout cas, pour justifier le lancement d’une activite economique durable. 

Dans le domaine de l’innovation technologique, on retrouve tous les grands 
pionniers de l’automobile : Ford, Ransom Olds, Bugatti, Panhard, Renault. On 
peut y aj outer, bien sur, Thomas Edison, William Hewlett, Dave Packard, Bill 
Gates, Steve Jobs, Walt Disney, etc. 

L’innovation dont nous parlons ici se confond rarement avec l’invention, car elle est 
indissociable des conditions de diffusion du produit - sa production en series, par 
exemple. Elle procede souvent par appropriation ou extrapolation de techniques deja 
elaborees au plan theorique, auxquelles elle va donner une realite industrielle et 
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concrete. II est vrai, par exemple, que Bill Gates n’est pas un « inventeur » de logiciel 1 ; 
mais il est vrai aussi que cet homme d’affaires visionnaire avait compris, avant beau- 
coup, les potentialites du nouvel outil micro-informatique, et qu’il a su en tirer parti. 

Par consequent, les dimensions innovatrices sont multiples. Elies peuvent resider 
dans la mise au point d’un appareil de production specifique qui rendra possible la 
diffusion en masse d’un nouveau produit. L’innovation peut aussi consister a revolu- 
tionner la production ou la distribution d’un produit existant, la maniere de conduire 
les activites, les services associes. Benetton, outre que la societe tricotait en blanc et 
teignait sur demande, est ne d’un systeme de distribution innovateur ; Zara, d’une 
organisation logistique et d’une capacite exceptionnelle a lire les besoins des marches. 
Ces atouts permettent a la marque de livrer, en dix jours, les produits la oil ils sont 
demandes. Ray Kroc a fonde McDonald’s en 1955 et invente le fast-food. Prada a 
commence a se faire un nom grace a l’utilisation du nylon pour fabriquer ses sacs. 

La communication est aussi devenue une dimension innovatrice importante : 
citons Lise Charmel, marque de lingerie, devenue subitement celebre en Espagne 
au printemps 2002 apres une campagne d’affichage remarquee. Dans le milieu 
de la mode, des personnages illustres comme Louis Vuitton, Carl-Franz Bally, 
Enrique Loewe et Guccio Gucci ne furent pas des createurs au sens stylistique ou 
technologique du terme, mais des artisans, qui developperent leur vision indus- 
trielle et commerciale des le milieu du xix e siecle. 

A quel moment exact une marque devient-elle une marque ? La question est un 
peu rhetorique, mais on peut mentionner quelques indices couramment employes : 

- quand le createur de la marque disparait et qu’elle continue a prosperer ; 

- quand on n’a plus besoin de faire de publicite pour vendre les produits ; 

„ - quand on atteint un chiffre d’affaires superieur a 35 millions d’euros ; 

^ - quand on peut developper avec succes de nouvelles categories de produits ; 

2 - quand plus de 50 % du grand public connait l’existence de la marque dans un 
pays donne ; 

8 - quand on est present en Europe, aux Etats-Unis et en Asie. 
g Nous pensons en fait que toute activite economique porte en elle l’embryon d’une 
.a marque qui se developpera si les conditions lui sont favorables. Combien de marques 
S sont parties des activites de petits artisans ou commergants ? De nombreuses marques 
non mondiales et de faible notoriete continuent a prosperer. 


"§ 1. On sait que la base du systeme MS-DOS, qui devait aboutir au systeme Windows de Microsoft, 

§ fut achetee en 1980 a un developpeur independant (Tim Allen). La strategic de Microsoft s’est 
g, toujours fondee sur la mobilisation de ressources collectives plutot que sur le genie individuel. 
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Croissance dune marque 

En phase de croissance, une marque va mettre en oeuvre une strategic d’expan- 
sion a la fois quantitative et qualitative. La plupart des marques qui connaissent 
aujourd’hui le succes sont dans cette phase de developpement 1 , caracterisee par 
des taux de croissance a deux chiffres. 

Sur le plan quantitatif, la marque va chercher a s’implanter sur de nouveaux 
marches geographiques, tout en approfondissant sa presence dans les marches 
existants. Les logiques de volume se signalent avec plus de force dans cette 
phase : il faut vendre plus pour absorber plus facilement les couts fixes ; mais les 
budgets de communication etant en general calcules en pourcentage des ventes, 
plus on vend, plus on peut communiquer. 

Sur le plan qualitatif, la marque va optimiser son appareil de production et de 
distribution ; eventuellement ameliorer son produit ; mettre a profit sa notoriete gran- 
dissante pour se lancer dans de nouveaux domaines. Ces extensions par lancement de 
nouvelles categories de produits sont bien sur un facteur de croissance, mais elles 
augmentent aussi la notoriete de la marque en la rendant plus presente, grace a une 
distribution plus large. Elies sement ainsi les graines d’une legitimite dans de nouveaux 
secteurs. Le budget de communication et de renforcement de l’identite de marque sert 
alors d’ombrelle a plusieurs categories de produits et se rentabilise plus facilement. 

Les axes de developpement sont done multiples : cela explique que cette phase 
puisse se prolonger pendant plusieurs dizaines d’annees. On peut distinguer cinq 
grands axes : la croissance sectorielle, l’expansion geographique, l’introduction 
de nouvelles categories de produits, l’optimisation des processus internes, le 
repositionnement de la marque. Tous, a l’exception du premier, permettent a la 
marque de prendre des parts de marche sur ses concurrents les plus significatifs. 

Croissance du secteur 

Le cas le plus recent d’expansion sectorielle subite est l’explosion du marche des 
telephones portables. Dans ce contexte, Nokia et Ericsson ont connu des crois- 
sances respectives de 252 % et 120 % entre 1996 et 2000. 

Mais ce seul axe de croissance ne permet pas une croissance stable sur des 
marches volatils ou atteignant une saturation rapide. Ce fut le cas pour Ericsson 

1. Surtout si 1’on elimine les facteurs purement conjoncturels, les attentats de septembre 2001, ou la 
guerre du Golfe en 1991. 
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dont le chiffre d’affaires a chute de 57 % entre 2000 et 2003, mais pour rebondir 
de 51 % entre 2003 et 2006. Ericsson semble avoir beneficie d’une bonne 
relance de sa marque (figure 4.8). 



Dans le meme temps, Nokia atteignait un pic en 2001 et baissait de 6 % en 
2004 pour rebondir ensuite en 2005 et 2006 (figure 4.9). Elle a clairement 
atteint la maturite, a moins qu’une nouvelle percee socio-technologique ne 
survienne sur le marche des telephones portables. 

A nouveau, on peut observer des courbes tres proches du modele theorique. 
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V expansion geographique 

Des qu’un produit a reussi dans un pays, il est logique de penser qu’il devrait se 
vendre ailleurs. Les tentatives en ce sens sont variees et prennent une grande 
diversite de formes. 

Dans un certain nombre de cas, c’est le meme produit, avec la meme strategic 
de communication qui va s’imposer. Telle est par exemple la strategic mondiale 
de Coca-Cola ou de Pepsi-Cola. Ce que nous avons dit de « l’universalite 
impossible » en matiere de communication de marque reste neanmoins valable, 
meme dans le cas de ces produits qui s’appuient sur des populations cibles fede- 
rees par des valeurs transnationales (jeunesse, dynamisme, decontraction face aux 
adultes). En matiere de publicite, pour certains gros annonceurs, les equipes 
centrales de marketing diffusent un kit complet et modulable : par exemple, 
plusieurs films publicitaires correspondant a la meme strategic mais avec des 
executions differentes. Chaque equipe nationale pourra choisir la campagne 
particuliere qui sera la plus applicable dans son environnement. 

C’est aussi ce qui se passe pour la totalite des marques de mode ou de parfums, 
ou une partie importante du chiffre d’affaires est realisee avec des consommateurs 
qui ne sont pas dans leur pays de residence : la publicite sera en general identique. 
Dans certains cas, pourtant, il faudra la modifier legerement, par exemple pour 
la diffuser dans les pays du golfe Persique. 

Dans d’autres cas, les cosmetiques par exemple, le produit sera identique, mais 
la communication variera selon les pays. C’est ce qui se passe quand, d’un lieu a 
un autre, le produit ne remplit pas tout a fait la meme fonction. Aux Etats-Unis, 
une moto Yamaha 125 cc est un objet de loisir ; a Taiwan, c’est un moyen de 
transport. Dans de tels cas, la publicite sera differente. 

Il existe aussi des cas oil le produit est different tandis que la communication 
reste globalement identique. On pense, par exemple, a un shampooing pour 
lequel la communication mondiale - utilisant une actrice universellement 
connue - sera diffusee partout dans le monde, mais dont la formule devra s’adapter 
ici ou la. Dans les pays oil l’eau est calcaire, il faudra developper un certain type 
de formulation ; dans d’autres a l’eau plus douce, cela ne sera pas necessaire. 
Dans certains pays, le flacon standard est de 8 ou 12 onces (236,5 ml et 
320 ml) ; dans d’autres, il sera seulement de 100 ou de 125 ml. Autre exemple, 
le brownie de Sara Lee : aux Etats-Unis, c’est une recette de gateau au chocolat 
refrigere ; en France, il est vendu comme un produit d’epicerie seche... Mais le 
nom est le meme, la communication est semblable et le gout n’est pas vraiment 
tres different. 
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Enfin, il y a des cas (les produits detergents par exemple) oil a la fois le produit 
et la communication different. Ces cas n’appartiennent en general pas a l’univers 
du luxe et se situent done en dehors du champ de notre etude. 

Cette diversite de situations traduit bien les multiples difficultes auxquelles 
peut se heurter l’exportation d’une marque. Les cas d’echec a l’expansion geogra- 
phique sont legion. Si Ton met de cote les dysfonctionnements organisationnels 
lies a une meconnaissance des specificites locales, il peut arriver que ce soit tout 
simplement la marque, ou son produit, qui se revelent inexportables. 

Il existe ainsi des produits cubes dans un pays donne, mais dont le potentiel a 
l’etranger reste limite : le Pastis 51 ou la Suze, produits de terroir frangais tres 
consommes en France, sont difficilement exportables. Le Martini italien se 
consomme en aperitif aux Etats-Unis, mais il ne sera jamais un produit mondial 
de consommation courante a fort volume. 
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Autres marques qui ont beaucoup de puissance dans leur pays, mais d’une 
exportation difficile : les grands magasins. L’ exemple recent de Marks & Spencer 
en Europe continentale s’est solde par un echec. On peut aussi se demander 
pourquoi les Galeries Lafayette n’ont pas reussi a s’implanter ailleurs, que ce soit 
a New York, a Singapour, a Bangkok ou a Berlin. L’explication est simple : ce 
qui fait la reussite des Galeries Lafayette, e’est un certain art de vivre a la fran- 
gaise, represente par un ensemble de marques franchises, beneficiant de l’adhe- 
sion d’un public frangais. A Berlin ou a New York, le public frangais fait bien 
entendu defaut et les marques censees representer le chic frangais ne sont pas 
necessairement disponibles. S’il s’agit de marques tres fortes, elles ont deja une 
presence sur place et cette presence passe souvent par des accords d’exclusivite 
avec d’autres grands magasins locaux. La gageure, e’est done de creer un style 
frangais a l’etranger, sans clients frangais et sans les principales grandes marques 
frangaises. Il est difficile de trouver une forte raison d’etre avec un tel schema. . . 
Les seuls cas d’exportation reussie de grands magasins sont la presence des maga- 
sins japonais (Sogo, Daimaru, par exemple) en Asie du Sud-Est. Mais ces 
derniers beneficient sur place du soutien de tres nombreux residents ou touristes 
japonais. Quant au magasin Le Printemps a Tokyo, ne pouvant beneficier d’a 
peu pres aucune grande marque frangaise, il a reinvente un « style frangais » 
destine a d’assez jeunes filles : il propose des marques nouvelles, inconnues au 
Japon et parfois meme en France, ou realisees specialement pour le magasin. 

Zara est un cas a part. La croissance de la societe, durant les annees 90, s’est 
faite sans aucune communication publicitaire, sur la base de l’ouverture de 
nouveaux points de vente mono marque en dehors de l’Espagne, en s’appuyant 
sur sa capacite de lecture des tendances et sa rapidite de reaction logistique. En 
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20 ans, Armando Ortega a cree le groupe Inditex, proprietaire de la marque Zara, 
qui possede 3 69 1 magasins dans 64 pays, avec un chiffre d’affaires de 9,4 milliards 
d’euros en 2007. 

En condusion, si l’expansion geographique semble constituer la dimension la 
plus naturelle de developpement, elle est aussi complexe, et redame du temps et 
de lourds investissements. Par ailleurs, ses resultats sont souvent aleatoires - 
comme en a fait l’experience la chaine franchise Sephora, qui a ferme debut 2002 
les magasins qu’elle venait d’ouvrir en 2000 et 2001 au Japon et aux Etats-Unis. 
De ce fait, le processus de developpement au niveau international rend le jeu a la 
fois plus ouvert et plus difficile. 

Nouvelles categories de produits 

II est naturel de vouloir amortir ses efforts de communication sur un nombre 
plus grand de produits : c’est pourquoi le developpement de nouvelles categories 
a toujours represente un axe d’expansion privilegie pour les marques. 

Une des cles du succes reside sans doute dans une lecture pertinente des 
correspondances possibles et plausibles entre le produit d’origine et le domaine 
de diversification. 

Le guide (1900) et les cartes routieres (1910) Michelin offrent un exemple 
historique interessant de ce type de diversification. La promotion du tourisme 
automobile, pour un fabricant de pneumatiques, temoigne d’un souci d’innovation, 
mais s’inscrit aussi dans le contexte d’une industrie naissante : la voiture reste a 
l’epoque un loisir privilegie plutot qu’un outil de transport generalise. 

Si la diversification parait assez naturelle dans le milieu de la mode et du luxe, 
c’est que les couturiers ont pris tres tot conscience de l’importance de leur griffe. 
Le celebre parfum n° 5, lance par Coco Chanel des 1921 et devenu un des 
parfums les plus vendus au monde, en reste l’une des plus belles reussites. 

Durant la derniere decennie, cette tendance a pris des proportions frenetiques, 
avec des lancements de nouveaux produits parfois bien eloignes de la legitimite 
des produits d’origine. 

Les marques de couture, sans s’aventurer trop loin de la matrice originelle, se 
sont d’abord cantonnees a des lignes secondaires : Rive gauche d’Yves Saint 
Laurent, Ivoire et Emanuel d’Ungaro ; Versus de Versace, « Emporio Armani », 
D&G de Dolce & Gabbana, etc. On peut citer aussi, pour les Americains, 
DKNY de Donna Karan. Elies developperent ensuite, durant les annees 1990, 
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les lignes d’accessoires (maroquinerie, chaussures, articles de soie, lunettes, etc.), 
secteur aux marges et taux de croissance plus eleves et vecteur efficace de commu- 
nication. 
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Ungaro, apres sa reprise par la famille Ferragamo en 1996, a lance une ligne 
d’accessoires. Louis Vuitton a commence a proposer des chaussures. Loewe 
aussi. . . pour decouvrir qu’on ne s’improvise pas bother du jour au lendemain, et 
que, pour reussir sur une nouvelle categorie de produits, il faut etre capable de faire 
percevoir a son consommateur du serieux et de la competitivite non seulement en 
termes de qualite de produits, de richesse de l’offre, et de service au point de 
vente, mais surtout en termes de coherence avec les valeurs de la marque. 

Par un mouvement inverse, les marques d’accessoires (Ferragamo, Gucci, 
Bally, Prada, Loewe...) se sont diversifiees dans le pret-a-porter. Les unes et les 
autres ont developpe (generalement sous licence) une ligne de lunettes, des 
parfums et, souvent, des montres. Bulgari, parti de la joaillerie, developpa ensuite 
accessoires et parfums avec le succes que Ton sait. La bijouterie et l’horlogerie ont 
pris de l’importance au milieu des annees 90. Il semble que la lingerie et la 
corsetterie representent desormais la Nouvelle Frontiere : Dior et Burberry, par 
exemple, developpent fortement leur activite dans ce domaine. 

Enfin, l’hotellerie attire les marques de luxe. Maruccia Mandelli (Krizia) 
ouvrit en 1987 son hotel K Club a Barbados. La famille Ferragamo a commence 
a y investir au milieu des annees 90, mais sans y associer la marque. Armani, dans 
le sillage du lancement de ses produits et magasins Armani Casa, investit dans 
des hotels en Sardaigne. Mais c’est Bulgari qui associe le plus ouvertement sa 
marque a cette industrie en s’associant a Marriott International Luxury Group 
pour creer Bulgari Hotel & Resorts : Bulgari est charge de la decoration et 
Marriott de la gestion. Citons aussi Versace, qui a ouvert le Palazzo Versace a 
Brisbane en 2000, et entend se developper dans ce secteur. A bien y penser, creer 
un lieu de vie portant les valeurs de la marque devrait etre un moyen efficace - a 
condition qu’il soit bien execute et reste compatible avec les valeurs de la marque 
- de tendre vers le statut tant desire de marque « style de vie » ( lifestyle brand). 
L’ unique diversification de Camper est d’ailleurs dans l’hotellerie et la restauration, 
alors que la forte conceptualisation de sa marque permettrait un developpement 
significatif sur des secteurs affines aux chaussures. 

D’autres types d’entreprises se sont interessees a leur tour au potentiel qu’offre 
la diversification. Marlboro a lance une ligne de vetements accordes a la mytho- 
logie des grands espaces de l’Ouest americain sur laquelle se fonde sa publicite 
depuis des decennies. Coca-Cola a ouvert des magasins mono marque pour 
vendre toute une serie de cadeaux et de souvenirs : cela va du T-shirt a la tasse a 
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cafe, en passant par le plateau decore de publicites des annees 1930. Disney, 
Warner Brothers ou, meme, de grands clubs de football (Manchester United, la 
Juventus de Turin, le Real de Madrid) ont eux aussi developpe avec succes cette 
diversification vers des produits « cadeaux et souvenirs ». 

Quant aux marques automobiles ou de motos, elles proposent des vetements et 
des accessoires plus ou moins lies a 1’ utilisation de leurs produits de base. La 
marque Pirelli a ete l’une des premieres a se diversifier a travers les chaussures, les 
montres et les vetements. Cependant, c’est l’une des marques les plus luxueuses, 
Ferrari, qui a realise la plus extraordinaire des expansions en termes de produits et 
de segments de marche. En 2001, elle s’est lancee dans un developpement d’enver- 
gure concernant les cadeaux, souvenirs, livres, jeux, T-shirts, etc., a travers des 
licences et des operations bi-marques. Elle a ouvert des magasins d’exception (20 
en 2005, et un objectif de 50 en 2010) et des boutiques de par le monde. Ces acti- 
vites ont genere en 2006 pres de 600 millions d’euros. L’entreprise envisage egale- 
ment d’ouvrir un pare a theme a Abu Dhabi en 2009. Ducati suit la meme 
strategic, presentant sur son site Internet 42 partenaires sous licence en 2006. 

Pour certaines marques, ces incursions peuvent etre pergues comme relevant 
encore de l’anecdotique : c’est sans doute le cas des « restaurants de marques » 
aux fortunes diverses (Lustucru, Eurosport, Nescafe a Paris). D’autres, en revanche, 
ont reussi a developper au fil des ans de nouveaux territoires de legitimite qui les 
ont renforcees. Le temps est ici le facteur essentiel. 

Dans son souci de reduire le nombre de marques de son groupe, Edwin Artz, 
ancien president de Procter & Gamble, haranguait ainsi ses troupes : « Trouvez 
la passerelle, la raison d’etre, l’element qui vous permet de vendre plusieurs 
produits sous la meme marque. » 

La deuxieme cle du succes d’une strategic de diversification de produits reside 
dans le degre de conceptualisation de la marque. Plus les valeurs exprimees par la 
marque sont conceptuelles, plus il devient facile de s’adapter a des categories de 
produit en apparence differentes et meme sans lien entre elles. Ainsi, l’aboutis- 
sement naturel du principe de diversification, la marque « style de vie », est en 
vogue aujourd’hui. 

La logique est forte. Elle vise tous les objets et services qu’utilisent les gens 
quotidiennement : ce qu’ils portent, mangent, boivent, fument, mais aussi leur 
environnement sedentaire ou de voyage - meubles, literie, papiers peints, decora- 
tion, rideaux, carrelages, peinture, vaisselle, valises, etc. Le style de vie se prolonge 
jusqu’aux hotels. La presence d’une seule marque-ombrelle permettra de rentabiliser 
tous les investissements faits sur la promotion de cette identite unique. 
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Pour les marques dont l’identite, a l’origine, se fonde sur un style de vie, la 
diversification de produits apparait souvent aisee. C’est le cas de Ralph Lauren, 
qui promeut le style de vie traditionnel « WASP » de la Nouvelle-Angleterre. 
Tous ses produits sont tres bien presentes dans ses magasins, notamment le 
flagship de New York, sur Madison Avenue, oil le style de vie propose est faci- 
lement perceptible. 

D’autres marques, dont l’identite est fortement liee a un produit ou a des 
signes specifiques, connaissent plus de difficultes ou font preuve de plus de 
prudence. Missoni, qui a etabli son identite sur un materiau comme la maille et 
sur une palette chromatique specifique, ne s’aventure pas en dehors du vetement 
et de quelques accessoires. 

Du reste, les initiatives les plus originales ne sont pas forcement couronnees de 
succes. II arrive qu’elles se soldent, au mieux, par un gain provisoire de notoriete 
pour la marque, ne rentabilisant sans doute pas l’investissement consenti. Le 
consommateur est la pour nous rappeler que plus les produits s’eloignent du 
domaine de legitimite etabli, plus il est difficile de reussir rapidement. 

La diversification offie done un axe qui peut etre profitable si l’on s’en tient a 
un principe general de contigu'ite intelligente. Mais l’exercice n’a rien d’evident. 
Quels sont le journaliste ou le client qui se souvenaient, au moment du lance- 
ment de la nouvelle montre « Tambour » en mai 2002, de la montre lancee (puis 
retiree) par Louis Vuitton au debut des annees 1990 ? Quels sont la signification 
et l’avenir du vernis a ongles Louis Vuitton, lance en 2003 ? Est-ce un prelude au 
developpement d’une ligne complete de cosmetique ou une simple diversion ? 

Il importe de prendre toutes les precautions, de savoir faire evoluer la marque 
ou les caracteristiques des produits au cours du temps, et, surtout, de respecter le 
tempo et les limites devolution de l’identite de la marque. 
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Optimisation des processus internes 

C’est un axe de developpement trop souvent neglige, parce que plus difficile a 
affronter. Il est plus simple de concevoir et de mettre en oeuvre l’ouverture de 
nouveaux points de vente que de diminuer le temps de developpement d’un 
produit. C’est pourtant en optimisant les processus internes que l’on reussit 
souvent a prendre des parts de marche a ses concurrents les plus directs. 

Dans le secteur de la mode, recevoir les produits des nouvelles collections en 
temps voulu permet des augmentations de chiffie d’affaires et, surtout, des 
augmentations de marge significatives. La diminution du temps de developpe- 
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ment de nouveaux produits (entendue dans le sens de temps de mise sur le marche, 
c’est-a-dire le temps ecoule entre le concept initial et la mise a disponibilite du 
produit) se revele l’arme concurrentielle absolue dans de nombreux secteurs : 
l’automobile, l’alimentaire, les telecommunications, rhabillement, les accessoires. 

Une lecture efficace des signaux du marche, une conception de produits orien- 
tee au depassement des concurrents et a la satisfaction des clients cibles, une 
fabrication qui respecte les standards de qualite, une logistique sans faille qui 
approvisionne les reseaux de distribution en temps voulu sont autant d’elements 
qui ont un impact positif sur les performances des marques. 

Le repositionnement de la marque 

II faudrait en fait parler d’« ajustement ». Par repositionnement, on entend en 
general « le saut perilleux », qui consiste, pour une marque, a changer sa clientele 
existante pour une autre, plus au gout des strateges. Cette operation a hauts 
risques ne se pratique evidemment pas sous cette forme dans le cas d’une marque 
en croissance : comme on le verra, il s’agit d’un remede radical plus approprie 
aux phases de declin. 

Dans notre cas, faction est done plus subtile : elle vise a rendre la marque plus 
attractive, sans intention d’aliener les clients existants. Au contraire, la marque 
peut chercher a les divertir un peu, tout en profitant de la circonstance pour 
« ratisser » un peu plus large. 

Lorsque Marc Jacobs fut recrute par Louis Vuitton, en 1997, pour developper 
une collection de pret-a-porter, il y eut de nombreux sceptiques. Le premier 
defile fut accueilli fraichement par la presse et les inconditionnels de la marque : 
il ne leur semblait guere y retrouver cet « art du voyage » ni cet « esprit 
conservateur » que l’on avait fmi par associer a l’identite de la marque. 

Pourtant, la mode, qui paraissait au depart incompatible avec la marque, a 
permis de lui impulser un dynamisme inattendu. Les defiles, l’ouverture des global 
stores a Paris et a Londres ont etendu sa couverture mediatique, et les choix operes 
pour les collections ont accompli le tour de force de rajeunir l’identite de la marque 
sans pour autant aliener les clients existants. Le chiffre d’affaires de la branche 
mode et maroquinerie de LVMH - dont Louis Vuitton represente la majeure 
partie - est passe de 3,6 milliards d’euros en 2001 a 5,2 milliards en 2006. 

Cette reussite repose sur une comprehension approfondie de l’identite de la 
marque et de ses perceptions : Louis Vuitton a su trouver, dans son identite 
historique, les elements d’un « discours de mode ». Les valeurs de tradition associees 
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a ses bagages ne connotent pas tant le conservatisme que l’excellence et la 
distinction - evocation nostalgique d’un temps oil le voyage etait encore une 
aventure et le privilege d’un petit cercle d’elus. « L’exotisme retro » abonde 
aujourd’hui dans les magazines de mode, mais le style compte moins ici que 
le fantasme. La marque s’est largement appuyee sur ce capital imaginaire : a 
une epoque de massification et d’homogeneisation des loisirs, oil la tendance 
est a la recherche de l’originalite et du raffinement, de tels signes distinctifs 
exercent une seduction certaine. Louis Vuitton perpetue d’ailleurs cette tradi- 
tion en editant des ouvrages qui appartiennent a son territoire de marque. En 
1994, la collection « Voyager avec... » proposait des recits de voyage d’ecri- 
vains. Les Carnets de Voyage presentent les plus grandes metropoles mondiales 
sous forme d’ illustrations colorees. Le Louis Vuitton City Guide, Villes 
d’Europe, qui vient d’etre lance, a pour ambition de devenir un guide pour 
touristes de luxe branches. 


On retrouve ce que nous appelons « l’effet turbo » de la mode a l’oeuvre dans 
le cas de Coach, marque de maroquinerie americaine d’origine artisanale fondee 
en 1941. Le styliste Reed Krakoff, en 1996, est recrute de chez Tommy Hilfiger 
pour donner a Coach - connue jusqu’ici pour ses solides sacs de cuir - un cote 
mode, et pour « inventer les classiques de demain », selon les mots de son PDG 
Lew Frankfurt. La marque a introduit aussi de nouvelles categories de produits 
(chaussures, lunettes, montres) et le succes a suivi le talent. 
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Le dernier exemple en date est le succes que rencontre, depuis 2001, Burberry. 
De superbes campagnes publicitaires conjuguant modernite et tradition britan- 
nique, une gamme de produit a des prix adaptes, la declinaison systematique du 
fameux tartan de la marque, tous ces choix strategiques se sont reveles payants. 
Les resultats de Burberry ont positionne la marque de facjon ideale pour l’offre 
publique d’achat qui a eu lieu en 2002, et ont continue de croitre depuis, comme 
on peut le voir sur la figure 4.4. 

Dans les trois exemples que nous avons mentionnes, « l’effet turbo » joue 
pleinement parce qu’il s’appuie sur une transposition intelligente des valeurs 
identitaires de la marque - ses invariants -, dans la grammaire stylistique de la 
mode. Loin de constituer un obstacle, les connotations « traditionnelles » de 
Louis Vuitton ou Burberry deviennent le signe en soi d’un certain imaginaire 
qui peut des lors se trouver reinvente, decline, adapte au gout du jour. Ces 
ajustements reussis temoignent d’une juste appreciation de l’identite de la 
marque et de sa perception par les marches. De telles strategies, quand elles 
sont couronnees de succes, permettent une augmentation substantielle des 
taux de croissance. 
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Conclusion 

On peut tirer quelques enseignements de toutes ces experiences de croissance : 

• Moins les valeurs exprimees par l’identite de la marque sont conceptualisees, 
plus il est difficile de s’adapter a de nouvelles categories de produits. 

• Seul le temps confere la legitimite aux marques qui penetrent de nouveaux 
secteurs de produits, mais uniquement dans la mesure oil ces nouveaux 
produits se glissent a l’interieur de l’ethique et de l’esthetique preexistantes de 
la marque (ou qu’ils la font evoluer dans le respect d’une certaine continuite) 
et oil la marque demontre tenacite et determination dans la nouvelle offre. 

• Il vaut mieux ne se frotter qu’avec grande circonspection aux problemes de 
changements drastiques d’identite de marque lorsque Ton est en phase de 
croissance. Lorsque Ton fait « le saut perilleux », on ne sait jamais si la nouvelle 
clientele va plus que compenser celle que Ton va aliener. C’est un exercice 
dangereux qui s’applique plutot aux marques en declin. 

• Tous les axes de croissance ont leurs limites. La maturite guette les marques 
comme elle guette les hommes. 


Maturite d’une marque 

C’est le moment du meilleur cash-flow . . . mais aussi celui de se reveiller. 

En general, le taux de croissance est a un seul chiffre depuis plusieurs annees ; 
le declin approche. 

En langage courant, on dirait qu’il faut trouver un « second souffle » et les 
gestionnaires des marques de produits de grande consommation s’y emploient. Ils 
essayent d’abord d’ameliorer sans cesse les performances techniques de leur 
produit. Mais ils apportent aussi des nouveautes sous forme de declinaison comme 
une version lavande et une version fraicheur citron vert pour un assouplissant de 
linge ou pour un desodorisant d’atmosphere. Cette diversite entraine bien sur des 
couts de production et de stockage additionnels et surtout un chiffre d’affaires 
moyen diminue par les produits sous performants. Cela impose done, parfois, de 
retravailler les differentes tailles existantes pour s’assurer que la diversite des embal- 
lages correspond bien aux performances de chacune des nouvelles varietes. 

La periode de maturite est done une periode d’elargissement et de diversifica- 
tion de l’offre produit. Tel produit va peut-etre se specialiser sur une application 
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donnee tandis qu’un autre sera lance pour repondre a un autre besoin - sans 
verser dans l’exces. . . Lorsque Pampers a lance, par exemple, ses couches-culottes 
differenciees pour filles et gargons, c’etait en apparence une idee tres creative. . . 
Mais qu’en ont pense les meres ? Ont-elles plebiscite l’evidence de cette 
innovation ? En tout cas, cette experience a ete rapidement abandonnee. 

En matiere de marques de luxe ou de mode, la gestion de la maturite est encore 
plus delicate : en effet, on n’a guere la possibility d’introduire des produits decales 
ou complementaires. Bien sur, on peut toujours s’adresser a une clientele un peu 
differente. Fendi l’a fait, en langant une gamme de pret-a-porter et d’accessoires 
destinee aux jeunes, sous la marque Fendissimo ; Charles Jourdan aussi, avec sa 
gamme de chaussures CJ Bis, a un niveau de prix legerement inferieur. Mais la 
difficulte, si l’experience reussissait, serait de trouver les methodes pour ramener 
ensuite la clientele nouvelle ainsi recueillie vers la marque principale. 

Chanel fait face a ce phenomene de maturite depuis plusieurs annees. La 
marque a reagi en elargissant son offre produits et en langant - avec beaucoup 
d’efforts et des resultats impressionnants - d’abord une ligne de maroquinerie, 
puis une ligne de montres, enfin une ligne de haute joaillerie. Mais que reste-t-il 
a faire ? Les produits pour homme, sans doute ; mais le cote essentiellement 
feminin du positionnement le permet-il ? 

On retrouve, dans cette phase de maturite, les memes vecteurs possibles de 
croissance que dans la phase precedente. L’ unique difference reside dans le fait 
que certaines marques sont capables d’anticiper leur maturite et leur declin alors 
qu’elles sont encore en plein developpement et que d’autres subissent leur destin. 


| Declin, relance et mort dune marque 

J Le declin se traduit par une perte progressive de parts de marche et la baisse des 
'§ volumes de vente. 

c Des lors, il n’y a que trois evolutions possibles : la poursuite du declin durant 
® une phase plus ou moins longue, puis, a terme, la mort de la marque, ou sa relance. 

Le declin continu 

Il est possible tant que les ressources financieres le permettent. C’est le cas relati- 
§ vement courant des marques qui essaient, depuis plusieurs annees, d’endiguer un 
@ declin non encore maitrise. Les exemples sont nombreux. 
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Le chiffre d’affaires de Bally diminue depuis les annees 1990. Dix equipes diri- 
geantes et deux actionnaires se sont succedes sans parvenir a enrayer la baisse des 
ventes : les pertes s’accumulent. On voit que « l’effet turbo » de la mode ne fonctionne 
pas pour tous. 

Dunhill, Kodak et d’autres essaient, depuis de nombreuses annees, de redresser 
la barre, souvent sans resultats probants. 



Figure 4.10 - Chiffre d’affaires Kodak 


La courbe du chiffre d’affaires d’Eastman Kodak (figure 4.10) depuis le debut 
des annees 1 960, encore une fois proche de la courbe theorique du cycle de vie 
des marques, est typique d’une marque en declin. Dans ce cas particulier, les 
raisons touchent essentiellement a 1’evolution technologique et a ses choix strate- 
giques. La strategic adoptee ces dernieres annees - consistant a positionner 
Kodak comme une marque d’« imagerie technologique » proposant de la photo- 
graphic numerique et argentique, de l’imagerie medicale, de la communication 
graphique, de l’affichage et des composants - a apporte une nouvelle croissance 
durant quelque temps, avant que les ventes ne repartent a la baisse en 2006. 

La mort d’une marque 

La mort survient par manque de ressources financieres, par effritement de la 
demande ou encore par decision des dirigeants. Les dirigeants peuvent condam- 
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ner une marque des son rachat. Quand la chaine espagnole de grands magasins 
Corte Ingles a rachete son concurrent Galerias Preciados a des financiers Vene- 
zuelans, elle a choisi de garder les meilleurs points de vente et de se debarrasser 
des autres, et elle a install e partout la seule enseigne Corte Ingles. . . Du jour au 
lendemain le nom de Galerias Preciados a disparu, comme d’ailleurs, en France, 
les Nouvelles Galeries apres leur rachat par les Galeries Lafayette : le nom le plus 
puissant, le plus evocateur prend le dessus et reste seul. 

C’est done un scenario frequent dans le cadre d’un achat d’entreprise. Mais le 
lancement d’un produit peut sonner le glas a terme d’un produit de qualite infe- 
rieure. Lorsque Gillette lance son nouveau rasoir Mach 3 a trois lames pivotantes 
et flexibles, il condamne a terme son ancien « haut de gamme » precedent : 
Gillette Contours et Track II. Il va falloir bien sur continuer a fabriquer et a 
distribuer des lames « Contours » pour les nombreux possesseurs de rasoirs de ce 
type, mais, petit a petit, ils se laisseront convaincre par la nouveaute et adopte- 
ront le dernier produit. 

Nombre d’entreprises ont sacrifie des marques sur l’autel de leur expansion ou 
de leur survie. Nous avons deja evoque le processus de reduction drastique dans 
lequel s’est engage le lessivier Procter & Gamble. La marque La Roche Aux Fees, 
creee en 1926, disparait en 1988 quand la societe proprietaire fusionne avec 
Chambourcy ; cette derniere, creee en 1948, sera elle-meme arretee en 1996 par 
Nestle. 
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Ces decisions, motivees par des interets economiques, ne vont pas sans risques. 
Dans le cas notamment des produits prestigieux, dont la valeur ajoutee est 
grande et tres apparente - la mecanique automobile ou horlogere, par exemple -, 
la deception des fideles peut exposer a des sanctions cuisantes. On se rappelle 
l’echec du passage de Simca a Talbot pour le groupe PSA. Simca representait une 
marque a part entiere, appuyee sur un reseau de garagistes energiques et efficaces, 
fiers de vendre ces voitures et de servir des clients « Simcaphiles ». La marque 
Simca etait plus qu’un nom sur un capot : e’etait un univers federateur. En 
rempla^ant la mention Simca par Talbot sur les nouveaux modeles a partir d’une 
date donnee, on ne pouvait pas satisfaire tout le monde. Quid, en particulier du 
client qui s’est achete la veille une Simca neuve, qui est heureux de rouler dans 
cette voiture et de se projeter dans les valeurs de la marque ? La moindre des 
choses - ce qui d’ailleurs n’a pas ete fait - aurait ete de lui permettre de retourner 
au garage pour proceder a l’echange des marques sur le capot, sur le volant, a 
l’arriere du vehicule, sur les livrets de garantie et les manuels de son modele. . . 
Devait-on faire cela pour tous les proprietaires de Simca, meme vieilles de 
10 ans ? Probablement ; et encore, cela n’aurait-il peut-etre pas suffi. 
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Les dirigeants de PSA ont cru qu’il suffisait de repeindre les garages et de faire 
de la publicite par affichage pour que le consommateur accepte la transition. 
Mais un consommateur ne reagit pas rationnellement : il adhere aux valeurs 
d’une marque et se les approprie. Par exemple, chaque fois qu’un automobiliste 
se trouve dans une file derriere la meme voiture que la sienne, ou de la meme 
marque, il en ressent un leger sentiment de satisfaction. Comment reagit-il 
quand il perd ce type de repere ? 

Si les entreprises sacrifient parfois leur marque, il arrive, a l’inverse, que la 
notoriete de celle-ci leur survive durablement. Des marques telles que Panhard 
ou Hispano-Suiza hantent encore l’imaginaire de plusieurs generations, quand 
les usines de ce nom ont disparu depuis longtemps. Cette resilience, dans le cas 
des marques les plus prestigieuses, peut aussi conduire a leur resurrection 
(comme, par exemple, Westinghouse). On peut citer le cas du celebre Orient- 
Express, a present marque deposee, propriete du groupe americain du meme 
nom ; ou encore celui de la marque Solex, de nouveau en production, sous 
licence, depuis 2000, suite a un accord entre son proprietaire, Magneti Marelli, 
et le constructeur Impex Hungaria. Ces exemples illustrent combien la notion de 
marque touche aussi a des valeurs ideales, differentes des realites economiques 
qui font le quotidien des entreprises. 

Le secteur des services n’est pas non plus exempt de disparitions retentissantes. 
Le cas d’Arthur Andersen sera mentionne en fin de chapitre. La banque UBS a 
annonce en novembre 2002 la disparition des noms financiers prestigieux de 
Warburg et Paine Webber. Leurs activites sont a present effectuees sous la 
marque UBS de la maison mere. 

La relance 

La derniere maniere de croitre pour une marque est ce que l’on appelle « le 
saut perilleux » : jusqu’a present, peu de marques font reussi. Il s’agit en general 
d’un repositionnement de la marque impliquant un changement programme de 
clientele. Il s’applique a des entreprises en declin qui ont deja subi une forte 
restructuration et une amelioration de leurs processus internes sans obtenir un 
renversement de tendance. 

Le declin des marques se traduit toujours par une erosion de leur pertinence 
vis-a-vis de leurs consommateurs. La marque et ses produits n’interessent plus ; 
ou plutot, ils interessent moins que ceux des concurrents. L’ evolution de l’iden- 
tite de la marque qui resulte d’un plan de relance reussi est une synthese de la 
reponse donnee par la marque a ce probleme. 
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L’un des cas les plus eclatants de relance est sans doute celui de Gucci : le 
chiffre d’affaires de la societe Gucci N.V. est passe d’environ 140 millions 
d’euros en 1992 a 1,6 milliard en 2001 et a 2,1 milliards d’euros en 2006. La 
division des produits Gucci, qui etait la seule existante en 1992, a permis 
l’achat d’autres marques et a atteint elle-meme un chiffre d’affaires de 
3,6 milliards d’euros en 2006. Apres le travail preparatoire de Maurizio Gucci 
et Dawn Mello, le duo compose de Tom Ford, directeur de la creation, et de 
Domenico De Sole, PDG, realisait ainsi la plus grande operation de creation 
de richesses en un minimum de temps, a partir d’une marque du secteur de la 
mode. Ce cas exceptionnel ne pourrait sans doute pas se reproduire. 

La marque actuelle n’a plus grand-chose a voir avec celle qu’elle etait lorsque 
Tom Ford a ete nomme a la direction artistique en 1992. Son action a trans- 
forme l’identite de Gucci : aux valeurs traditionnelles de la marque - artisanat de 
qualite, jet-set italienne des annees Cinecitta - telles qu’elles etaient pergues 
avant son arrivee s’est substitue l’univers des swingles hollywoodiens, noctambu- 
les mondains. La seduction est desormais centrale dans tous les discours de la 
marque et Ton peut dire que le styliste se Test veritablement appropriee. La clien- 
tele, entierement renouvelee, a plus que compense celle qui etait en train de 
disparaitre a la fin des annees 1980. 

Relancer une marque est toujours un exercice difficile. La croissance a ses 
limites naturelles et il parait douteux qu’on puisse relancer indefiniment une 
marque a succes. Gucci l’a bien compris et se developpe desormais comme un 
groupe multimarque. Citons les acquisitions realisees au cours de ces dernieres 
annees: Sergio Rossi, Bottega Veneta, Boucheron, Yves Saint Laurent et... 
Puma. 

^ Puma est un autre exemple de relance heureuse. Apres sept annees de pertes, 
c la societe appelle Jochen Zeitz a sa tete. Durant les premieres annees, faction de 
s son mandat se concentre sur le retour aux benefices par 1’ amelioration des 
| processus internes (notamment la rationalisation de l’appareil industriel). En 
§ 1998, la marque se repositionne en passant des terrains de sport a la rue ; les 

§ depenses de communication doublent. Le chiffre d’affaires suit, doublant 
,a entre 1998 et 2001, quand les ventes de Nike stagnent et que celles d’Adidas ne 
8 croissent que de 20 %. « Nous voulons faire de Puma la marque la plus desirable 
pour les jeunes, representante de leur style de vie », declare Jochen Zeitz au 
quotidien Le Monde en fevrier 2001. Le chiffre d’affaires consolide est passe de 
279 millions d’euros en 1997 a 2,4 milliards en 2005, et le cours de faction en 
§ Bourse de 26,9 euros en decembre 1997 a 285,5 euros en decembre 2006. Le 
@ groupe PPR Gucci a rachete la marque en 2007. 
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Marques globales, marques locales 


C’est dans le cadre urbain que s’illustre de la maniere la plus visible l’opposidon 
entre les dimensions locale et globale des marques. Les marques qui suivent natu- 
rellement leurs marches contribuent a ce decoupage de la ville en segments hete- 
rogenes. Les marques globales occupent les rues com merman tes les plus 
prestigieuses ; les marques mineures et locales, les rues adjacentes, la peripherie et 
les centres commerciaux. 

Conditions et avantages d’une strategic globale 

Nous avons vu les avantages de l’extension geographique comme axe de croissance 
principal : amortissement des frais de gestion de l’identite de la marque (creation, 
recherche et communication), accroissement de notoriete, mise en oeuvre des 
logiques de volume (economies d’echelle) qui prevalent encore dans beaucoup 
d’industries. 

Le degre de globalisation possible depend du degre d’universalisme inherent a 
la proposition de la marque, mais aussi de sa capacite a offrir partout ses produits 
ou services a des prix competitifs. 

On pourrait schematiser comme suit les chances de globalisation d’une 
marque par rapport au potentiel d’universalisation de son identite. 

Degre 

d’internationalisation 


Global 




Marques globales 
regionales en 


Marques 

regionales 


Marques 


devenir 



Marques Marques 
regionales globales 


devenir devenir Potentiel d’universalisation 


Bas 


Haut de ^identite de la marque 


Figure 4.11- Strategies d’extension geographique, en fonction 
du potentiel d’universalisation de l’identite de la marque 
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On s’apergoit des lors que, hormis certaines contraintes qui interdisent 
l’exportation d’un produit, l’ingredient moteur d’une globalisation a succes reste 
le potentiel d’universalisation de l’identite de la marque. Inutile d’esperer reussir 
son implantation a l’etranger si les valeurs exprimees par sa marque n’interessent 
pas les Japonais, les Americains ou les Chinois. . . 

Cela ne signifie pas qu’il faille produire des Ford T pour le monde entier. 
Comme on l’a vu, les perceptions de la marque par les differents marches 
forment en general un ensemble heterogene. Une approche globale intelligente 
tendra a « coller » aux marches locaux tout en maintenant, dans les limites du 
possible, les invariants qui forment l’identite de la marque. 

Le produit veritablement mondial est plus rare qu’il ne semble. A part les 
secteurs des services financiers, de l’aeronautique, de l’electronique de masse, de 
la parfumerie et, peut-etre, de la mode, il y a peu de secteurs ou soient mises en 
oeuvre des strategies globales, oil produits et communication se retrouvent a 
l’identique sur tous les marches. 

Les grandes marques globales recherchent au minimum une integration regio- 
nale autour des trois grandes zones : Etats-Unis, Europe et Asie. 


Possibility de strategic locale 


Quels sont les types d’activite qui ne peuvent pas se globaliser ? 

• Les activites liees a un endroit specifique : un restaurant avec terrasse sur les 
Champs-Elysees ou vue sur la tour Eiffel, un hotel regardant vers le mont 
Cervin, etc. On pourrait inclure dans cette categorie tous les produits, comme 
le ciment, qui ne voyagent pas, en raison des couts de transport et de la dispo- 
se nibilite quasi universelle de la matiere premiere. 

2 • Les produits de base tels que lait, riz, pain, etc. - encore que l’engouement 

“ recent pour le « bio » et les aliments de qualite ait donne lieu a quelques initia- 

'§ fives timides. 
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• Les marques a support regional, qui chevauchent une particularity locale tres 
souvent liee au gout : les cigarettes brunes, par exemple (Gauloises en France, 
Ducados en Espagne). 

Entre ces marques d’appel restreint et les « grandes globales », on trouvera tout 
un eventail d’ aspirants, a divers stades de leur evolution vers le statut de marque 
globale. Toutes les marques ont commence par etre locales : si Ton ne peut etre 
competitif sur son propre territoire, qu’en sera-t-il du reste du monde ? Cet argument 
est certainement la meilleure preuve qu’il existe des strategies locales de succes. 
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Si Ton parvient a la competitivite sur son marche local, pour peu que Ton ne 
tombe pas dans les categories d’ exportation impossible que nous avons mentionnees, 
le developpement global ne depend plus que de la presence d’entrepreneurs et de 
capitaux prets a se mobiliser sur la base de rendements esperes selon les risques 
du projet. La difficulte reside dans revaluation du potentiel d’universalite de 
l’identite de la marque. 

Les particularites culturelles locales sont bien souvent la garantie d’une nette 
differenciation par rapport aux concurrents du secteur et un facteur de succes 
determinant. L’exotisme joue dans tous les sens : toute culture a forte identite est 
candidate a offrir des produits d’appel universel. D’autre part, les dirigeants des 
marques locales ou regionales beneficient d’une plus profonde connaissance des 
sensibilites des consommateurs locaux. 

Les succes du cinema, de la television et de la chanson coreennes depuis deux 
ans illustrent bien la fagon dont une strategic regionale gagnante peut se mettre 
en place sans renoncer a la specificite d’une culture locale. 

Depuis une dizaine d’annees au moins, le genre musical hip-hop, issu des 
ghettos noirs americains, domine la pop coreenne. 11 y a ete introduit par des 
Coreens nes aux USA. La greffe s’est aussi doublee d’une adaptation des 
thematiques : on ne retrouve pas dans le hip-hop coreen les themes de predilec- 
tion de son homologue americain (tel que les chantent, par exemple, Eminem ou 
Puff Daddy). Le sexe, les armes, l’argent ou la drogue n’y figurent pas ; s’y subs- 
tituent des themes tels que la remise en question de l’autorite parentale ou 
professorale, la revoke contre les rigidites de la societe traditionnelle coreenne. 
De ce fait, cette musique trouve des echos regionaux aupres des jeunes de l’Asie 
du Sud-Est, aux humeurs rebelles mais pas suffisamment pour s’identifier au 
gangsta rap americain. 

Aujourd’hui, en Coree, les ventes de musique par de tels groupes locaux repre- 
sentent 70 % du total. 

Meme phenomene pour les emissions televisees et le cinema. Les shows televi- 
ses sont relativement conservateurs et empruntent aux valeurs confuceennes : on 
y voit des families de trois generations vivant sous le meme toit. Le marche 
chinois en est le principal importateur, en raison des similarites culturelles et de 
la qualite de ces productions. 

Consequence de cette affirmation d’une specificite culturelle, Seoul est en 
train de devenir une destination a la mode pour le tourisme regional ; un effet 
largement renforce par la tenue du Mondial de football 2002 en Coree et au 
Japon, avec la surprenante place en demi-finale de l’equipe coreenne. 
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La vulnerability des marques globales 

Toute strategic de globalisation represente pour une marque une force en meme 
temps qu’une faiblesse. Plus les marques sont globalisees, plus elles sont vulnera- 
bles aux actions des consommateurs. 

A mesure qu’ils s’internationalisent, les colosses mondiaux se revelent toujours 
plus sensibles a ce qui peut toucher les perceptions de leur identite. La conjugai- 
son d’une information immediate et planetaire a un appareil de production et de 
logistique rigide, servant des volumes d’affaires considerables, les rend particulie- 
rement vulnerables aux reactions des consommateurs. 

L’exemple du Coca-Cola « Classic », reintroduit moins de trois mois apres le 
lancement de la nouvelle formule, et celui de la decouverte de traces de benzene 
qui a menace la marque Perrier sont bien connus. Dans l’actualite recente, 
l’implosion d’Arthur Andersen illustre bien la vulnerability des marques globales. 

Parmi les big five, Arthur Andersen etait la societe d’audit comptable la plus 
integree a l’echelle internationale, tant pour la coordination de ses ressources 
humaines que pour son expertise methodologique, deployee sur 80 pays. Dans 
un secteur extremement fragmente, elle avait reussi a creer un modele de societe 
et une marque authentiquement globale. Cette force est precisement ce qui a 
contribue a sa disintegration. Le scandale de la faillite du giant de l’inergie 
americain Enron, dont Arthur Andersen etait l’auditeur, a meni les responsables 
americains du cabinet devant les tribunaux fin 2001, sous l’accusation d’avoir 
fait disparaitre des documents sensibles. II s’en est suivi une disaffection imme- 
diate de la clientele, qui ne s’est pas limitee au territoire des Etats-Unis. 

La plupart des branches locales ont negocie leur fusion avec des concurrents 
^ pour eviter les retombees professionnelles. L’identite de la marque Arthur Ander- 
§ sen est entachee au coeur meme de sa raison d’etre : la confiance de ses consom- 
s mateurs, sa capacite a maintenir les memes standards professionnels 
.'| d’independance et de professionnalisme. Si la marque survit, elle sera insigni- 
1 fiante par rapport a ce qu’elle a ete. 
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Chapitre 5 


Le client des produits de luxe 


D ans les chapitres precedents, nous avons parle a plusieurs reprises du 
consommateur. Ceci est en fait une erreur. Un consommateur, comme son 
nom l’indique, consomme les produits qu’il achete. Or, nous avons deja 
vu, au chapitre 1 , que dans le domaine du luxe il n’y a pas de produits : il n’y a 
que des objets particuliers que les clients desirent acquerir et garder. Quelqu’un 
qui achete une montre Rolex ou un sac Hermes ne va pas consommer le produit 
puis retourner au magasin pour en acheter un nouveau. 

Le client acquiert des objets hautement symboliques dans des circonstances 
speciales, et il le fait dans un certain etat d’esprit. Meme des achats repetes tels 
que des bouteilles de parfum ou de champagne restent des evenements excep- 
tionnels, charges d’une signification emotionnelle et sociale. 

Dans ce chapitre, nous commencerons par nous demander qui sont les clients 
du luxe. Nous etudierons ensuite la maniere dont ces clients se comportent avant 
d’examiner les differences entre les comportements nationaux. 


Qui sont les clients du luxe ? 

Les clients du luxe sont en fait les tres riches ainsi que. . . tout un chacun. . . Nous 
commencerons par nous interesser a quelques-unes des etudes quantitatives qui 
ont ete menees, essentiellement aux Etats-Unis, afin de cerner qui sont vraiment 
ces clients qui achetent une bouteille de champagne ou une montre de luxe. 
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Les riches, les tres riches, ou tout un chacun ? 

De nombreuses analyses des classes tres aisees ont ete menees. Selon les resultats de 
l’une d’entre elle, conduite par EuroRSCG, il y avait en 2002 7,2 millions de gens 
dans le monde possedant des actifs nets superieurs a 1 million de dollars. Un tiers 
d’entre eux vivaient aux Etats-Unis ; des pays comme la France, le Royaume-Uni 
et, etonnamment, la Chine comptaient chacun environ 300 000 millionnaires. 

Un rapport des Nations Unies paru en 2006 indiquait que 1 % de la popula- 
tion mondiale (soit quelque 66 millions de personnes) possedaient des actifs 
depassant les 500 000 €. Si les devises utilisees sont differentes, les deux etudes 
n’en sont pas moins complementaires. 

Evidemment, posseder un million en dollars en Chine n’est pas tout a fait la 
meme chose que posseder le meme montant aux Etats-Unis, oil le cout de la vie 
est tres different et oil le revenu disponible Test egalement. Mais s’acheter une 
bague Tiffany a 1 0 000 $ revient a peu pres au meme dans un cas comme dans 
l’autre. 

Chaque annee, Cap Gemini Merill Lynch publie un « World Wealth Report » 
qui repertorie toutes les personnes possedant plus d’un million de dollars ameri- 
cains en actifs financiers. Ils etaient 8 millions dans le monde en 2006 dont 
2,7 millions d’Americains, 1,4 million de Japonais, 767 000 Allemands, 
448 000 Britanniques, 320 000 Chinois et 103 000 Russes. 

Chaque annee, le magazine Forbes publie la liste des personnes les plus riches 
de la planete, avec une section speciale pour les Chinois. Il y aurait aux Etats-Unis 
170 milliardaires en dollars. Le magazine suisse Bilan, quant a lui, denombre 286 
residents helvetiques possedant des actifs superieurs a un milliard d’euros. Mais 
faut-il etre milliardaire pour acheter un sac-a-main Chanel ? N’importe quel 
cadre intermediaire d’un foyer DINK (deux revenus, pas d’enfants - en anglais, 
Double Income, No Kids) peut s’en oflfrir une. 

Les chercheurs ont essaye de s’interesser, plutot qu’aux tres riches, a ceux 
pouvant s’offrir un ou plusieurs articles de luxe. Don Ziccardi identifie quatre 
segments : 

Les fortunes du millenaire : Dans cette categorie, incluant ceux qui ont fait 
fortune autour de Fan 2000, entrent les celebrites et les sportifs, de meme que 
ceux qui sont devenus riches grace au developpement d’Internet. 

Les vieilles fortunes : Il s’agit de la categorie traditionnelle de ceux qui ont 
re^u leur fortune en heritage et ne travaillent pas vraiment, ou bien dirigent une 
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entreprise qu’ils ont regue en heritage ou bien encore ont peut-etre une vie 
professionnelle mais avec un niveau de vie sans rapport avec leur salaire. 

Les nouveaux riches : Cette categorie inclut ceux qui ont fait fortune eux- 
memes. Contrairement aux membres du groupe « fortunes du millenaire », ils ne 
sont pas forcement jeunes et n’ont pas amasse leur argent facilement. Eux ont 
travaille dur et continuent de travailler dur. Prudents, ils semblent connaitre la 
valeur de l’argent. 

Les fortunes moyennes : Cette categorie est celle de la classe moyenne supe- 
rieure, qui est tres prudente avec l’argent. Les revenus proviennent d’activites 
salariees et professionnelles et les depenses doivent etre raisonnables. 

Quand l’economie va bien, toutes ces categories achetent des articles de luxe. 
Quand l’economie est en recession, la majorite de leurs membres ne voient pas 
leurs salaires diminuer significativement et leurs revenus disponibles ne varient 
pas vraiment. Mais leurs actifs, constitues essentiellement de proprietes immobi- 
lieres et d’investissements financiers, se deprecient : ils se sentent alors moins 
enclins a depenser leur argent et se montrent prudents et moderns. Bien sur, la 
categorie moyenne reagit plus fortement que les autres a ces circonstances, mais 
le phenomene n’en est pas moins general et s’observe partout. 

Done, les millionnaires ou les membres de ces quatre categories sont-ils les 
seuls clients du luxe ? Manifestement, non. Nous avons remarque plus haut que 
l’ensemble du secteur du luxe representait environ 190 milliards d’euros, avec 
une partie correspondant a des prix de gros ou d’exportation. Si les millionnaires 
etaient les seuls clients, chacun acheterait pour plus de 20 000 € d’articles de 
luxe chaque annee. Bien que le segment des grandes fortunes soit une cible privi- 
legiee pour les pieces d’exception des joailliers ou pour Porsche et Ferrari, il ne 
reflete pas avec justesse l’ensemble des clients du luxe. 

A la question : « Avez-vous achete un produit de luxe au cours des 24 derniers 
mois ? », 63 % des personnes interrogees dans les pays developpes repondent : 
« oui ». Voila en fait la veritable clientele du luxe : plus de la moitie de la popula- 
tion des pays developpes. Et la croissance rapide de ce secteur (une moyenne 
annuelle de 8 %) resulte du fait que chaque annee un nouveau groupe de consom- 
mateurs issus des « classes moyennes » des pays developpes ou en developpement 
peut s’offrir, pour la premiere fois, une bouteille de champagne, un sac-a-main a 
1 000 € ou une montre a 1 500 €. Ces biens devenant de plus en plus accessibles, 
le luxe entre dans le quotidien d’au moins 63 % des gens dans les pays developpes. 

On est encore bien loin, evidemment, des 4 000 femmes du monde qui 
peuvent s’offrir une robe haute couture, ou meme des 7,2 millions qui peuvent 
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s’offrir un bijou de grande valeur. Le client du luxe est presque M. Tout-le- 
monde ; mais il ne s’offre que tres rarement un article de luxe. 


Les « excursionnistes 


Le terme d’« excursionniste » a ete lance par Bernard Dubois et Gilles Laurent en 
1999 suite a leur examen des resultats d’une enquete menee dans les pays developpes 
par la societe Rise Consumers, basee a Paris. Le tableau 5.1 en presente les resultats. 


Tableau 5.1 - Repartition des clients du luxe dans les pays developpes 


N’ont pas achete de produit de luxe au cours 

37% 

des 24 derniers mois 


Ont achete un produit de luxe au cours 

63% 

des 24 derniers mois 


Ont achete plus de 5 articles 

12 % (soit. 20 % des acheteurs) 

Nombre moyen d’achats 

2 


Leurs resultats montrent que, a part les « happy few » (12 %) qui ont achete 
plus de cinq articles dans les deux dernieres annees et qui representent evidem- 
ment une tres grande part du marche total, le groupe le plus nombreux (51 % de 
la population) s’est achete entre un et cinq articles. (Ce qui vient immediatement 
a l’esprit ici, ce sont des parents de la classe moyenne inferieure, qui font tres 
attention a leurs depenses en general et guettent les promotions au supermarche, 
mais decident d’acheter une montre Cartier a leur fils pour son bac ou une petite 
bague de fian^ailles chez Tiffany pour leur future belle-fille). 

Dubois et Laurent utilisent le terme d’« excursion » pour decrire la maniere 
dont ce groupe approche 1’ achat d’ articles de luxe. Entrer dans un magasin 
Cartier ou Tiffany est, pour ces clients, un peu comme faire une promenade en 
bateau ou visiter un musee. La question interessante que Dubois et Laurent se 
sont posee est de savoir ce que ces « excursionnistes » attendent de leur « visite » 
dans une boutique de luxe. Ils ont done enquete plus avant, en demandant aux 
personnes interrogees : « Qu’en attendiez-vous ? » ; les reponses qu’ils ont regu 
des « excursionnistes » sont les suivantes : 

• Ils attendent de l’article qu’il soit d’une qualite exceptionnelle, tant au niveau du 
materiau qu’au niveau du service. Cette visite n’est pas comme aller au supermarche : 
e’est une experience tres particuliere qui doit etre gratifiante pour eux. 
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• Ils attendent de l’article qu’il soit cher. Au vu de la fonction qu’il assume, 
1’ article de luxe doit appartenir clairement a une autre gamme de prix : un tel 
achat n’est pas « naturel » ni « habituel » et le prix doit refleter cela. 

• Ils veulent etre surs que l’objet qu’ils acquierent est rare, difficile a trouver et 
accessible seulement a un tres petit nombre d’individus. 

• Ils attendent de l’achat qu’il procure une experience multi-sensorielle : 
lorsqu’ils entrent dans le magasin, en traversant l’epais et large tapis qui recouvre 
le seuil, ils veulent etre plonges dans une ambiance musicale sophistiquee, etre 
entoures de beaux objets et savoir ainsi que ce qu’ils s’appretent a faire en vaut 
vraiment la peine. Et, bien sur, ils attendent du personnel de vente qu’il les 
traite comme des gens qui accomplissent quelque chose d’exceptionnel. 

• Ils s’ attendent a entrer dans un monde qui plonge ses racines dans le passe. Ils 
veulent effectuer un achat qui soit intemporel. Ils veulent que leur acte d’achat 
s’inscrive dans un environnement qui a toujours existe et existera toujours. 

• Ils savent que leur achat n’est pas tres raisonnable sur le plan economique mais 
cela leur convient. Ils acceptent le fait que ce qu’ils font est legerement futile 
ou superflu. Ils parlent d’un bijou ou d’un parfum a la maniere dont d’autres 
parlent, par exemple, d’une Jaguar : le moteur ne les interesse pas plus que les 
caracteristiques techniques, c’est du luxe de l’habitacle qu’ils parlent. 

L’« excursion » doit etre quelque chose de memorable et de different. C’est 
pourquoi le service en boutique revet une telle importance dans le secteur du 
luxe. Ayant decrit le modele « excursionniste », il est important de se souvenir 
qu’il participe d’un mouvement plus large cherchant a analyser les processus de 
marketing et de consommation non pas en termes de segments d’individus mais 
w en termes d’une diversite de situations et de circonstances de vie, et d’une expli- 
? cation des differentes attitudes de consommation. 


Le nouveau consommateur 
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Les nouveaux clients apprecient et achetent les produits en fonction de leur 
situation personnelle. Par exemple, une femme peut acheter le meme jour un 
jean Zara, une veste Celine et des collants Wolford avant de terminer ses emplettes 
chez Carrefour pour y acheter du cafe en promotion. Ce comportement en appa- 
rence changeant est precisement ce que les specialistes ont essaye de comprendre : 
aujourd’hui, les consommateurs ont de nouvelles attentes et de nouveaux types 
de comportements. 
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Les nouvelles ententes des consommateurs 

Les clients ne sont pas rationnels lorsqu’ils achetent un objet de luxe. Ils ne 
pretendent d’ailleurs pas l’etre. Plus que tout, c’est le contenu affectif et esthetique 
de leur achat qu’ils apprecient et c’est a travers cette grille de lecture qu’ils pergoivent 
les differentes gammes de produits qu’on leur propose. 

L’ affectif joue dans leur comportement, car ils considerent que leur propre plaisir 
importe plus que tout autre critere rationnel. Juger un produit sur des criteres 
rationnels reduirait pour eux le plaisir de F achat. Quand ils comparent differents 
produits, ils prennent en compte des elements intangibles tels que le raffmement 
de l’atmosphere du magasin ou l’occasion d’aller dans une partie de la ville oil ils 
peuvent rencontrer des gens et meme mieux, des gens celebres. Meme le type de 
musique qu’ils entendent dans une boutique donnee peut conditionner leur 
perception des produits d’une certaine marque et, in fine, leurs achats. 

Cette composante affective du processus d’information du consommateur est 
utilisee dans la publicite, comme nous le verrons au chapitre 8. La publicite du 
luxe ne se fonde pas seulement sur l’information. Elle repose egalement sur un 
effet de surprise, sur un pouvoir d’attraction et sur une capacite a communiquer 
un etat d’esprit particulier. 

Une seconde attente decoule d’un besoin de beaute, d’une croyance en la 
necessite de juger d’un objet sur sa forme, son toucher, sa prise en main, sur les 
« references creatives » utilisees par la marque ou sur la valeur esthetique de sa 
nouvelle campagne de publicite. 

C’est une des raisons pour lesquelles les elements esthetiques d’une marque revetent 
une telle importance dans son developpement. Les gens associent a chaque marque 
des valeurs esthetiques particulieres. Gucci et Yves Saint Laurent appartiennent 
ainsi a des univers completement differents, et cela doit etre perceptible dans la 
forme des bouteilles de parfum, le concept des boutiques de pret-a-porter et les sacs 
que l’on donne aux clients pour transporter leurs achats. 

Les nouveaux comportements 

Les clients sont eclectiques. Ils veulent se distinguer de la masse et indiquer clai- 
rement a tout le monde qu’ils savent ce qu’ils font. Patrick Hetzel parle d’une 
« boite a outils » avec laquelle ils peuvent definir ce qui convient le mieux a leur 
humeur du moment ou a leur style. Ils ne veulent pas s’en remettre a une seule 
marque : le « look total » (tout Chanel ou tout Versace) apparait aujourd’hui 
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totalement demode - il ne permet pas d’afficher son identite ni les choix que Ton 
a fait par et pour soi-meme. En revanche, un bon melange de Givenchy et de Zara 
montre que Ton a du gout et que Ton est creatif. 

Neanmoins, l’eclectisme a ses limites, Les clients veulent toujours appartenir a 
un groupe et etre reconnu par ce groupe pour les choix qu’ils ont faits. Il y a 
quinze ans, les gens voulaient etre identiques a leur groupe de reference ou a leurs 
amis proches (a 1’ecole, les eleves voulaient tous porter la meme marque) ; ce 
n’est plus le cas aujourd’hui. Aujourd’hui, ils veulent ressembler a un tres petit 
nombre d’individus qu’ils ont choisis comme faisant partie de leur tribu. La 
norme sociale existe encore et demeure tres forte, mais sa base s’eparpille en une 
myriade de sous-groupes qui s’organisent autour d’activites ou de comporte- 
ments differents. 

Les consommateurs recherchent egalement des valeurs hedonistes. Ils placent 
leur propre plaisir au-dessus de tout. Ici encore, ils ne s’interessent pas aux attri- 
buts fonctionnels d’un produit mais au monde imaginaire qu’ils ont eux-memes 
cree et qui est devenu le leur, conduisant a une vision du luxe en general et a des 
marques de luxe specifiques en particulier. 

Ceci nous ramene a la dimension culturelle decrite au debut du chapitre 1 . La 
vision particuliere qu’a chaque client d’une marque donnee integre des valeurs 
esthetiques et culturelles, relevant souvent d’une atmosphere nationale specifique 
et de ce que cette marque peut et ne peut pas faire. 

Les attentes et les comportements des consommateurs peuvent etre fragmentes 
et changer rapidement au cours du temps. 

Les implications pour la gestion des marques du luxe sont assez evidentes : les 
y ventes evoluent rapidement et les marques qui reussissent sont celles qui sont 
^ capables de conferer une valeur ajoutee culturelle, esthetique et hedoniste a leur 
2 identite generale. 


Les clients des differents pays sont-ils similaires ? 
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La question qui se pose maintenant est de savoir s’il existe ou non une clientele 
mondiale, si des personnes de nationalites differentes se comportent de la meme 
maniere. 

Pierre Rainero, directeur du marketing et de la communication chez Cartier, 
a l’opinion suivante : 
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« Les Italiens aiment les montres legerement voyantes et veulent un mouvement meca- 
nique. Ils les collectionnent et peuvent en changer plusieurs fois par jour. Les Alle- 
mands preferent les montres a quartz au design simple : rigueur et efficacite. Les 
Fran^ais ont une preference marquee pour la montre “ingenieur” : sport et pleine de 
cadrans de chronometres. . . » 

Les Europeens ont egalement des comportements differents en ce qui concerne 
la joaillerie : 

« En Allemagne, les femmes qui sont cadres superieurs achetent elles-memes leurs 
bijoux et les arborent avec un certain triomphalisme. Pour ce qui est du style, elles 
recherchent la purete des materiaux bruts et aiment que la pierre soit montee d’une 
maniere tres naturelle. Les Italiens recherchent le mouvement et aiment done les pieces 
“baroques”. Ils s’interessent aux lignes du diamant et a la maniere dont for est travaille. 
Les bagues ont des formes qui se meuvent comme des morceaux de tissu. Au Japon, 
mais aussi en France ou en Espagne, la pression du groupe est plus forte que les gouts 
individuels. Les Fran$ais, qui craignent les critiques, recherchent des bijoux “raisonnables” 
qui doivent etre “equilibres” et paraitre “de bon gout”. » 

Ainsi, meme sans quitter le continent europeen, on observe deja de grandes 
differences. En etendant le champ au monde entier, les differences deviennent 
encore plus prononcees. 

Differences nationales dans les attitudes de consommation 

Global Refunds est une societe scandinave specialisee dans la gestion des 
remboursements de TVA pour les touristes. Quand un touriste effectue un achat 
dans une boutique de luxe, la boutique remplit un formulaire et l’envoie a 
Global Refunds qui se charge d’additionner l’ensemble des achats detaxes et de 
rembourser a chaque touriste le montant approprie une fois qu’il a quitte le pays 
en question. Global Refunds est done dans la meilleure position qui soit pour 
evaluer ce que les touristes des differents pays achetent en France. Le tableau 5.2 
en presente les details (bases sur un achat d’une valeur moyenne apres detaxe de 

675 €). 

Certaines differences sont frappantes : les Japonais achetent trois fois plus 
d’articles en cuir que les Americains. Les Americains effectuent des achats 
plus diversifies mais acquierent sensiblement plus de bijoux et d’articles de 
grands magasins (y compris sans doute des parfums). Les touristes japonais 
concentrent 59 % de leurs achats sur le pret a porter feminin et les acces- 
soires en cuir. 
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Tableau 5.2 - Repartition des achats effectues par des clients americains 
et japonais a Paris 


Achats des Japonais 

Achats des Americains 

Vetements femme 

34% 

Vetements femme 

22% 

Cuir et fourrure 

25% 

Horlogerie bijouterie 

16% 

Vetements homme 

14% 

Vetements homme 

12% 

Horlogerie bijouterie 

10% 

Grands magasins 

11 % 

Grands magasins 

6% 

Cuir et fourrure 

8% 

Autres 

11 % 

Souvenirs 

5 % 



Verre et porcelaine 

5 % 



Hi-fi/ electronique 

1 % 



Autres 

20% 

TOTAL 

100 % 

TOTAL 

100 % 


Source : Global Refunds Newsletter. 2001. 


>- Pret-a-porter et accessoires 
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La categorie du pret-a-porter est, en un sens, la specialite des Japonais. Les achats 
japonais representent en general 30 a 40 % du volume mondial des marques 
haut de gamme franchises et italiennes, ce qui fait du marche japonais le premier 
au monde, loin devant les Etats-Unis qui ne representent que 10 a 15 %. 

C’est pourquoi le Japon constitue un marche-cle pour les marques de mode mais 
aussi pour les articles en cuir, le pourcentage que represente le marche japonais 
pour ces derniers etant probablement encore plus eleves que celui cite ci-dessus. 

L’interet des Japonais pour la mode s’etend a l’Asie du Sud Est, en partie parce 
que celle-ci constitue souvent une zone detaxee importante pour les touristes 
japonais mais aussi parce que les citoyens de Hong Kong, de Singapour, de Taiwan 
et de Tha'ilande, bien qu’ils disposent generalement de moyens financiers moindres 
que ceux des Japonais, s’interessent aussi beaucoup a cette categorie de produits. 

La situation en Chine est legerement differente. En 2006, la contribution de 
la Chine au volume mondial des ventes de pret-a-porter et d’accessoires etait 
inferieure a 3 %. Comme les Japonais, les Chinois s’interessent beaucoup aux 
marques de mode, mais le secteur reste relativement faible en Chine meme s’il 
croit de 30 a 50 % par an. Avec un tel taux de croissance, la Chine representera 
probablement environ 10 % des ventes mondiales en 2010 - soit toujours trois 
ou quatre fois moins que le Japon. 
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En outre, les produits vendus en Chine sont assez differents de ceux vendus au 
Japon. Au Japon, les femmes achetent elles-memes les articles. En Chine, ce sont 
les hommes, principalement, qui achetent. Ce qui explique pourquoi les marques 
pour hommes y reussissent generalement tres bien et en tout cas bien mieux que les 
marques pour femmes. Quand les hommes achetent des articles de mode pour 
leurs femmes ou leurs amies, ils achetent en general beaucoup moins de pret-a- 
porter et se limitent a des choses simples comme des hauts ou des vestes, par exem- 
ple. Ils achetent egalement une plus grande proportion d’accessoires et de sacs-a- 
main, avec une preference marquee pour les produits « icones » qui apparaissent 
dans les publicites et qui seront, croient-ils savoir, le cadeau ideal. 

Pour la mode, les marches europeens restent solides, avec une grande proportion 
des achats effectues par les femmes cadres superieurs. C’est dans cette niche que des 
marques telles qu’Armani ou Jill Sander conservent une forte implantation. 

> Parfums et cosmetiques 

A l’oppose du pret-a-porter, les parfums ne representent pas un marche impor- 
tant au Japon, avec des ventes n’excedant pas 1 % de la consommation 
mondiale. Au Japon, les parfums sont le plus souvent pergus comme des produits 
superflus ne servant qu’a couvrir ou masquer l’odeur naturelle du corps. Ils sont 
parfois ressentis comme une intrusion, quelque chose qu’une femme impose a 
son environnement. Dans de nombreuses entreprises, il existe une regie officielle 
ou informelle interdisant l’usage des parfums sur le lieu de travail, et ils ne sont 
pas mieux regus dans le metro ou tout autre lieu public. Les adolescents portent 
du parfum pour tenter de s’affirmer mais nombreux sont ceux qui perdent cette 
habitude quand ils entrent dans la vie active. Dans certaines regions du Japon, 
une rumeur persistante veut que les parfums soient mauvais pour la sante des 
bebes, ce qui conduit beaucoup de meres a ne plus en porter du tout. 

Les marques de parfum tentent d’en developper l’utilisation au Japon en 
promouvant le raffinement du produit et le moyen qu’il constitue d’exprimer sa 
personnalite lors de fetes ou d’evenements exceptionnels. 

Les Etats-Unis et le continent americain en general sont des marches solides 
pour les parfums : ils representent pres de 30 % de la consommation mondiale. 
Le Moyen Orient est egalement une region du monde dans laquelle les parfums 
sont particulierement apprecies et consommes en grande quantite. 

Pour les cosmetiques, les choses sont differentes et le Japon est un marche tres 
important. Le marche Chinois, quant a lui, bien que toujours relativement petit 
en volume, est present a la fois pour les cosmetiques et pour les parfums. 
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Le marche des parfums est egalement tres segmente geographiquement, et les 
fragrances sont peu nombreuses a connaitre un succes mondial. Les femmes des 
pays latins tendent a aimer des notes fraiches et florales - des fragrances citron- 
nees ou a la lavande qui ne sont guere appreciees ailleurs. Les Anglo-saxonnes 
preferent des parfums lourds, possedant un coeur tres prononce et une presence 
tres forte. Les femmes asiatiques sont partagees : les Japonaises aiment les 
parfums tres legers, si bien qu’un produit comme Tartine et Chocolat, congu 
pour les bebes et les tres jeunes filles, y est un best-seller chez les femmes mures. 
Les Chinoises aiment les parfums plus puissants. 

Le defi a relever lorsqu’on lance un nouveau parfum et que Ton a des ambi- 
tions mondiales est done de trouver une note suffisamment legere pour seduire 
les Japonaises, suffisamment forte pour plaire aux Americaines et aux Allemandes 
et suffisamment fraiche et florale pour satisfaire les Latines. Les produits qui 
connaissent un succes mondial sont ceux qui parviennent a transcender ces 
preferences et a trouver une note completement neuve. Ce n’est pas chose facile. 

>- Vins et spiritueux 

En termes de bilan financier, le marche des vins et spiritueux est plus ou moins 
equilibre geographiquement, avec environ un tiers du volume total realise dans 
chacun des trois grands marches : Ameriques, Europe, Asie. Mais, comme nous 
l’avons vu au chapitre 2, il existe des differences considerables entre les types de 
produits que chacun prefere. 

C’est essentiellement dans les Ameriques que Ton consomme du rhum, tandis 
que le gin est surtout une boisson americaine et britannique. Environ 60 % du 
volume mondial de champagne est bu en France, et une part tres importante du 
= reste dans les autres pays europeens. Par contre, whisky et vodka se vendent 
c partout dans le monde et les ventes sont a peu pres egalement reparties, 
s Le cognac est egalement un produit vendu dans le monde entier, mais avec des 
■1 differences nettes dans le type de produit consomme selon les regions. 

3 Ce qui est clair a ce stade, c’est que le comportement des consommateurs varie 
§ d’un point a l’autre du globe. 


Differences d’attitude selon les nationalites 


Q 
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Dans cette section, nous decrivons et discutons les resultats d’une etude menee 
en 1996 par Bernard Dubois et Gilles Laurent, pour laquelle ils ont interroge 
86 consommateurs dans chacun des 12 pays suivants : Allemagne, Etats-Unis, 
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Norvege, Autiche, Danemark, Pologne, Australie, Pays-Bas, Espagne, Belgi- 
que, Hong Kong et France. Le questionnaire, en anglais, a ete adresse a des 
etudiants en ecole de commerce et il s’agissait de repondre a des affirmations 
telles que « je n’achete presque jamais de produits de luxe » ou « le luxe est 
agreable », etc. (Il y avait 34 affirmations, le tableau 5.3 en reprend 13 parmi 
les principales.). 


Tableau 5.3 - Les differentes typologies de la perception du luxe par les 
consommateurs (% des personnes interrogees d’accord avec 1’assertion) 


Elitisme | Democratisation | Aversion Detachement 


Attitudes envers le luxe 

Le luxe est plaisant. 

88 

88 

7 

68 

En general, j’aime les produits de luxe. 

84 

66 

4 

27 

Le luxe est en realite superflu. 

7 

4 

71 

20 

Le luxe ne m’interesse pas. 

4 

4 

77 

30 

Vision du luxe 

Peu de gens ont vraiment 
des produits de luxe. 

66 

6 

51 

59 

Un vrai produit de luxe ne s’achete 
pas au supermarche. 

83 

8 

43 

76 

Les produits de luxe sont necessaire- 
ment tres chers. 

80 

43 

26 

80 

Les produits de luxe ne peuvent pas 
etre produits a la chaine. 

81 

36 

34 

66 

Il faut etre assez snob pour acheter 
des produits de luxe. 

37 

7 

74 

47 

Comportement 

Je n’achete presque jamais de pro- 
duits de luxe. 

17 

20 

58 

56 

Je ne m’y connais pas beaucoup en 
produits de luxe. 

11 

9 

53 

43 

Le luxe ameliore la vie. 

78 

54 

24 

33 

Le luxe est trop cher pour ce que c’est. 

39 

29 

22 

71 


Source : Dubois and Laurent. 
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Bien que les questions aient ete posees a des etudiants, qui ne sont pas neces- 
sairement les meilleures personnes que Ton puisse interroger au sujet du luxe, on 
peut neanmoins observer que quatre groupes distincts - assez homogenes et assez 
differencies dans leurs reponses - emergent : 


>- Les elitistes : le luxe traditionnel 

Dans cette categorie, les gens sont clairement favorables au luxe (seuls 4 % 
d’entre eux disent ne pas etre interesses, tandis que 88 % trouvent le luxe agreable). 
Ils pensent que le luxe est necessaire et ils l’aiment. 

En tant que consommateurs, ils sont aussi particulierement bien disposes. Ils 
considerent que les produits de luxe ameliorent la vie et 83 % d’entre eux disent 
acheter des articles de luxe (seuls 17 % disent ne jamais le faire). En termes d’atti- 
tude et de comportement, ils sont clairement favorables a ce secteur et se pergoi- 
vent comme des consommateurs, actuels ou potentiels, du luxe. 

Dubois et Laurent attribuent a ce groupe l’etiquette « classique » et « elitiste » 
car ses membres considerent que le luxe n’est en fait destine qu’a un tres petit 
groupe d’individus - les « happy few » - dont, naturellement ils font partie. Ils 
disent par exemple que « peu de gens possedent un vrai produit de luxe » et 
qu’un vrai produit de luxe ne peut pas s’acheter au supermarche ». Ce faisant, ils 
oublient, ce qui est bien pratique, que Ton peut acheter un bon champagne - un 
produit de luxe - au supermarche. 


>- Les democrates : le luxe ouvert a tous 
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Pour ce deuxieme groupe, les attitudes et les comportements reveles dans le 
tableau 5.3 sont quasi identiques a ceux du premier groupe : seuls 4 % disent ne pas 
etre interesses par le luxe et seuls 20 % disent « ne jamais acheter de produits de luxe ». 

C’est par sa « vision » du luxe que ce groupe differe. Ses membres considerent 
que le luxe est pour tout le monde (seuls 6 % disent : « peu de gens possedent un 
vrai produit de luxe ») et seuls 8 % d’entre eux pensent qu’« un vrai produit de 
luxe ne peut pas s’acheter au supermarche ». 

En fait, tandis que les « Elitistes » ont une vision « sac Kelly Hermes » ou 
« riviere de diamants Van Cleef » du luxe, les « Democrates » pensent plutot a 
une bouteille de parfum ou de Dom Perignon. Pour les « Democrates », le luxe 
peut-etre produit en masse, et c’est d’ailleurs manifestement le cas pour les 
parfums, les cosmetiques et le vin. 

Chez les « Elitistes », le concept d’artisanat evoque au chapitre 1 figurerait 
probablement en bonne place dans l’image du luxe. 
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> Les « anti » : opposes au luxe 

Dans cette categorie, les gens sont tres fermement opposes au luxe : seuls 7 % 
disent que « le luxe est agreable ». ( Quid, alors des 93 % restants ? Que trouvent- 
ils de desagreable et pourquoi ?) Seuls 4 % disent aimer les produits de luxe et 
leur comportement est en phase avec cela : 58 % d’entre eux declarent 
« n’acheter quasiment jamais de produits de luxe ». 

Pour ce qui est de sa vision du luxe, ce groupe a une position tres etrange. 
Relativement peu nombreux (26 %) sont ceux de ces membres qui considerent 
que « les produits de luxe sont necessairement tres chers » et la moitie trouve 
que « presque tout le monde possede des produits de luxe » ; mais, d’ autre part, 
74 % considerent qu’« il faut etre serieusement snob pour acheter des produits 
de luxe ». Done, en fait, ils savent que les produits de luxe sont accessibles, 
qu’ils peuvent etre achetes en supermarche et que presque tout le monde peut 
se les offrir, mais leur rejet de ce secteur est si fort qu’il englobe tous ceux qui 
acquierent ces produits. Il s’agit plus la d’une position ideologique que d’autre 
chose. 

>■ Les detaches : « loin du luxe » 

Les membres de ce groupe ne s’opposent pas aussi fortement au luxe que ceux du 
groupe precedent. En fait, 68 % d’entre eux considerent que « le luxe est 
agreable », et ils savent que la plupart des gens s’offrent des produits de luxe. Ils 
n’ont rien contre cette categorie de produits (seuls 20 % disent n’etre pas interes- 
sds), mais il leur semble que ces objets ne sont pas pour eux. 

Quand « 71 % » disent que « le luxe est trop cher pour ce que e’est », ce qu’ils 
disent en realite e’est : « C’est fantastique, ce n’est pas superflu, mais personnel- 
lement je n’en ai pas besoin. » Comme e’etait deja le cas avec le groupe prece- 
dent, une majorite des gens de cette categorie declarent ne presque jamais acheter 
de produits de luxe. 

Ces categories sont interessantes parce qu’elles fournissent une typologie des 
attitudes et des comportements ; typologie que Ton peut ensuite utiliser pour 
analyser n’importe quel autre groupe de consommateurs : ces quatre positions 
forment des motifs sous-jacents que Ton peut retrouver dans maints autres grou- 
pes, y compris dans le meme pays. 

Mais le but de l’etude de Dubois et Laurent etait de mettre au jour les diffe- 
rences de perception parmi les differents groupes nationaux. Le tableau 5.4 
resume leurs resultats. 
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Tableau 5.4 - Frequence des categories par pays (%) 



Democrates 

Elitistes 

Detaches 

Opposes 

Danemark 

84 

8 

8 

0 

Pays-Bas 

68 

20 

12 

0 

Etats-Unis 

53 

27 

20 

0 

Norvege 

68 

7 

24 

1 

Autriche 

38 

33 

29 

0 

France 

14 

56 

26 

4 

Allemagne 

32 

33 

34 

1 

Pologne 

17 

56 

26 

1 

Hongrie 

8 

47 

45 

0 

Belgique 

31 

21 

45 

2 

Espagne 

12 

36 

48 

4 

Australie 

0 

1 

2 

97 


Source : Dubois and Laurent. 
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Le resultat le plus marquant est la difference tres nette entre l’Australie et tous 
les autres pays. II est clair que les Australiens ont une culture tres specifique et il 
semble qu’ils aient une attitude tres negative envers les produits de luxe en gene- 
ral et une opinion tres negative du concept meme de luxe. Le monde du luxe est 
un monde assez different du mode de vie habituel des Australiens. Cela n’empe- 
che pas, bien sur, les cadres superieurs australiens de porter des cravates Hermes 
ou des montres Rolex, meme s’ils ne veulent pas le faire remarquer. 

Un groupe de quatre ou cinq pays, comprenant le Danemark et l’Autriche, 
ont une attitude tres positive vis-a-vis du luxe. Si, en moyenne, 20 % des gens se 
sentent detaches du luxe, personne n’y est oppose. Dans ces pays, le luxe est pergu 
non seulement comme positif, mais aussi comme accessible et democratique : 
chacun peut en profiter. Au Danemark et en Norvege, tres peu de gens appar- 
tiennent a la categorie elitiste. Aux Etats-Unis, les gens sont plutot favorable au 
luxe mais se repartissent avec un rapport quasiment de 1 a 2 entre le groupe 
« elitiste » et le groupe « democratique ». En un sens, aux Etats-Unis, tout 
comme en Autriche ou en Allemagne, deux visions tres claires du luxe cohabitent 
dans la meme population, En d’ autres termes, c’est un marche tres segmente, 
dans lequel les dififerents groupes doivent entendre des discours legerement different 
pour etre convaincus. Sans doute est-il vrai aussi que sur ces marches, lorsqu’on 
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les interroge sur le luxe, certaines personnes pensent a une riviere de diamants et 
d’autres a un parfum. 

Dans le second groupe represente dans le tableau 5.4, il apparait clairement 
que nous avons affaire a des pays comptant un nombre relativement important 
de personnes « detachees », qui ont une attitude positive mais ne se considerent 
generalement pas comme clients du luxe. Mais le fait est qu’il y a un groupe 
de pays, dont la France, dans lesquels le luxe est pergu comme un marche 
elitiste et l’apanage des happy few. L’Espagne compte beaucoup de « personnes 
detachees », ce qui est coherent avec le fait qu’elle possede un nombre relative- 
ment faible de marques de luxe. Si l’ltalie faisait partie de l’echantillon, sa posi- 
tion serait sans doute a peu pres similaire. La Belgique, quant a elle, offre un 
paysage dans lequel coexistent, comme en Allemagne ou en Autriche, un groupe 
pour et un groupe contre l’elitisme dans le luxe, mais dans le cas de la Belgique 
on note egalement la presence d’un important segment « detache ». 

Ainsi, a la question : « Des gens de nationalites differentes se comportent-ils 
de la meme maniere et ont-ils des positions similaires ? » la reponse est 
clairement : « Non ». 

Un des points faibles de cette etude est qu’elle n’inclut pas deux marches du 
luxe tres importants : les Italiens et les Japonais, sans parler des Chinois et des 
Britanniques. Neanmoins, elle tres utile en ce qu’elle souligne les differences qui 
existent entre une culture et une autre. 


L’etude RISC 


RISC International est une entreprise de conseil specialisee dans les etudes de 
marche et le marketing des marques. Elle a ete pionniere dans la recherche consa- 
cree aux attitudes vis-a-vis du luxe dans differents pays. 

RISC effectue chaque annee des enquetes dans les trois grandes zones : les 
Etats-Unis, le Japon et cinq pays europeens (France, Allemagne, Italie, Angle- 
terre et Espagne). Elle conduit des etudes supplementaires en Chine, en Coree et 
en Inde. Les resultats de ces etudes ne sont pas rendus publics, mais nous avons 
pu avoir acces a ceux de 2003, bases sur 18 500 questionnaires (hommes et 
femmes). 

L’avantage des etudes de RISC, c’est qu’elles donnent non seulement une 
analyse detaillee des attitudes envers le luxe en general, mais vont egalement un 
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peu plus loin en rassemblant des informations relatives a la notoriete, a la pene- 
tration et au « reve » (« Si vous deviez recevoir un beau cadeau demain matin, de 
quelle marque aimeriez-vous qu’il but ? ») pour une liste de 40 marques. 

Elies enregistrent egalement les achats effectues au cours des trois dernieres 
annees dans les categories suivantes : 

• Montres (d’un prix superieur a 550 €). 

• Joaillerie (a partir de 400 €). 

• Vetements haute couture (a partir de 2 000 €). 

• Vetements pour hommes et femmes (a partir de 500 €). 

• Chaussures (a partir de 250 €). 

• Sacs (a partir de 550 €). 

• Accessoires en cuir (a partir de 250 €). 

• Autres accessoires (a partir de 200 €). 

• Lingerie (a partir de 100 €). 

• Parfums (a partir de 40 €). 

• Lunettes de soleil (a partir de 120 €). 

• Accessoires pour l’ecriture (a partir de 175 €). 

Ainsi, a l’exception des vins et spiritueux, la plupart des categories de produits 
sont representees ici. 

Sur les 40 marques, Armani, Burberry, Cartier, Chanel, Dior, Gucci, Hermes, 
Hugo Boss, Kenzo, Lacoste, Louis Vuitton, Ralph Lauren, Rolex, Yves Saint 
Laurent, Calvin Klein, Bulgari, Prada, Dolce & Gabbana et Cacharel sont 
etudiees dans les sept pays que comprennent les trois grandes zones. Les autres 
marques sont modulees selon les divers marches, avec, par exemple, Loewe en 
Espagne et au Japon, Max Mara en Italie et au Japon et Moschino en Italie, en 
Espagne et au Japon. 

L’interet global suscite par une marque (« le reve ») est donne dans le tableau 5.5. 
Nous pouvons observer que seules deux marques - Rolex et Gucci - apparais- 
sent dans les trois zones. Peu nombreuses, parmi les autres, sont celles qui appa- 
raissent dans plus d’une zone. Nous voyons ici ressortir une fois encore les 
differences de perception et de statut des marques d’un pays a l’autre. 

Au Japon, quelques marques emblematiques concentrent l’attention, avec des 
pourcentages tres eleves. Aussi, parmi les six premieres marques, seule Gucci est 
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vraiment une marque de mode ; toutes les autres sont des marques de haute 
joaillerie, de montres ou d’accessoires en cuir. 


Tableau 5.5 - Les marques de luxe « qui font le plus rever » (pourcentage de citation) 


Japon 

Etats-Unis 

Europe 

Rolex 

40,9 % 

Rolex 

39,3 % 

Armani 

21,6 % 

Hermes 

31,1 % 

Tiffany 

32,6 % 

Chanel 

20,1 % 

Bulgari 

30,2 % 

Calvin Klein 

27,3 % 

Calvin Klein 

18,1 % 

Gucci 

29,1 % 

Gucci 

25,7 % 

Hugo Boss 

16,5 % 

Louis Vuitton 

28,5 % 

Armani 

25,5 % 

Dior 

14,8 % 

Tiffany 

27,6 % 

Tommy Hilfiger 

25,1 % 

Rolex 

12% 



Ralph Lauren 

24,7 % 

Cartier 

10% 



Cartier 

24,4 % 

Gucci 

10% 


Note : Les personnes interrogees ne pouvaient donner que cinq marques de leur choix. 

Source : RISC International, 2003. 


Aux Etats-Unis, Rolex enregistre une performance tres similaire a celle qui est 
la sienne au Japon, mais les autres resultats sont moins nets. Les marques ameri- 
caines representent la moitie de celles qui sont citees, le reste etant constitue de 
deux marques italiennes - Gucci et Armani - et d’une marque franchise - 
Cartier. On trouve aussi un melange de marques « sport », comme Tommy 
Hilfiger et, dans une certaine mesure, Ralph Lauren, et une seule marque de 
mode haut de gamme raffinee : Gucci, qui, aux Etats-Unis, doit probablement 
son renom a ses mocassins, ses foulards et ses sacs-a-main. 

En Europe, la situation est encore plus complexe, les marques obtenant des 
pourcentages nettement plus petits et les resultats s’en trouvant d’autant plus 
eparpilles. Pour comprendre cela, il est necessaire de regarder les details des 
performances pays par pays, telles que montrees dans le tableau 5.6. 

Ces chiffres revelent une forte preference nationale. En France, aucune 
marque italienne ne fait rever les gens, semble-t-il, tandis qu’en Italie n’apparaissent, 
hormis les marques « institutionnelles » comme Chanel et Calvin Klein, que des 
marques italiennes. 

Au Royaume-Uni, Calvin Klein arrive en tete d’un classement dans lequel la 
Britannique Burberry et une autre marque americaine, Ralph Lauren, apparaissent 
aussi, au milieu de marques franchises et italiennes. Yves Saint Laurent conserve 
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une tres bonne image, tout comme en France, malgre des ventes assez faibles - la 
marque espere d’ailleurs que celles-ci vont repartir a la hausse. 


Tableau 5.6 - Les marques de luxe « qui font le plus rever » en Europe 
(pourcentage de citation) 


France 

Royaume Uni 

Allemagne 

Espagne 

Italie 

Yves Saint 
Laurent 

31 % 

Calvin Klein 

29% 

Hugo 

Boss 

26% 

Adolfo 

Dominguez 

27% 

Armani 

38 % 

Chanel 

28 % 

Armani 

26% 

Joop 

17% 

Armani 

22% 

Valentino 

23% 

Dior 

25% 

Chanel 

23% 

Chanel 

17% 

Chanel 

19% 

Dolce 
& Gabbana 

22% 


21 % 

Gucci 

20% 

Klein 

17% 

Lacoste 

19% 

Versace 

18% 

Hugo Boss 

19% 

Yves Saint 
Laurent 

20% 

Armani 

14% 

Dior 

17% 

Calvin Klein 

16% 

JP Gaultier 

19 % 

Burberry 

16% 

Jil 

12% 

Hugo Boss 

15 % 

Rolex 

16% 

Cacharel 

18 % 

Hugo Boss 

16% 

- 

- 

Calvin Klein 

13 % 

Chanel 

15% 

Kenzo 

14% 

Ralph Lauren 

13% 

- 

- 

Cacharel 

11 % 

Lacoste 

12% 

Calvin Klein 

14% 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

Prada 

12% 


Source : RISC International, 2003. 


En Allemagne, une triplette de marques allemandes - Boss, Joop et Jil Sander 
- obtiennent un bon score, de meme que Chanel, Calvin Klein et Armani. 

^ En Espagne, dans un marche relativement ouvert, une marque espagnole, 
c Adolfo Dominguez, arrive en tete. Quatre marques franchises, dont Dior, sont 
s presentes dans la liste. 

•3 Le tableau 5.7 expose une autre approche du marche europeen, en comparant 
| les resultats de la meme enquete menee en 1996 et en 2003. 

De nombreux commentaires sont a faire ici : 

A 1’ exception de Lacoste, les marques du « luxe accessible » - Calvin Klein, 
Hugo Boss, Cacharel et Ralph Lauren - ont toutes vu leur position s’ameliorer. 
Elies ouvrent des magasins, font des campagnes publicitaires, proposent en 
general differentes collections dans differentes gammes de prix, et cela marche. 
Si cette strategic est payante, il faut voir que les resultats sont fortement correles 
a la reponse masculine. Le luxe est normalement plutot associe aux femmes, qui 


Q 
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representent plus des deux tiers des achats dans le secteur. L’etude RISC etant 
basee sur un echantillon comprenant autant d’hommes que de femmes, les 
reponses sont biaisees en faveur des marques masculines ou des marques que les 
hommes aiment et ne devraient done pas etre prises comme une indication du 
marche potentiel pour ce qui est des marques pour hommes et pour femmes. 

Les « institutions » franchises et en particulier Dior (de 20,9 % a 14,8 %) et 
Cartier (de 20,8 a 10 %) perdent de leur attractivite. Ceci peut etre du a leur 
positionnement et a leurs options publicitaires. Une seule marque franchise 
maintient son bon resultat : Chanel, qui arrive dans les trois premieres places 
du classement dans quatre des cinq pays europeens. 

Les marques qui se sont trop concentrees sur un seul produit, comme Rolex 
(de 21,4 % a 12 %) et Cartier (de 20,8 % a 10 %), n’arrivent plus a etre en 
phase avec les reves et les aspirations de leur clientele, ou n’ont peut-etre pas 
pris en compte le fait que les consommateurs ont change. 

La tendance generale est un passage des « marques institutionnelles » tres 
connotees a des marques internationales plus decontractees, sans affirmation 
forte de leur pays d’origine. 


Tableau 5.7 - Les marques « qui font le plus rever » : tendances en Europe 
(pourcentage de citations) 


1996 

2003 

Chanel 

22,4 % 

Armani 

21,6 % 

Armani 

21,4 % 

Chanel 

20,1 % 

Rolex 

21,4 % 

Calvin Klein 

18,1 % 

Dior 

20,9 % 

Hugo Boss 

16,5 % 

Cartier 

20,8 % 

Dior 

14,8 % 

Lacoste 

17% 

Rolex 

12% 

Calvin Klein 

12% 

Lacoste 

12% 

Hugo Boss 

10% 

Cartier 

10% 

Gucci 

8% 

Gucci 

10% 

Ralph Lauren 

4% 

Dolce & Gabbana 

9% 

Louis Vuitton 

4% 

Cacharel 

7% 

Dolce & Gabbana 

4% 

Ralph Lauren 

6% 


Source : RISC International, 2003. 
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Les enquetes RISC vont bien plus loin qu’une simple presentation des scores 
de chacune des marques, elles permettent d’expliquer les grands mouvements 
que Ton observe et revolution de ces scores. Elles permettent egalement de 
comparer les differences et les tendances socioculturelles, dans chaque zone, 
entre ceux qui sont clients du luxe et ceux qui ne le sont pas, comme le montre 
le tableau 5.8. Les reponses des clients du luxe y sont comparees a un indice de 
reference qui vaut 100 pour le niveau d’interet declare par le consommateur 
moyen. Si nous prenons par exemple le premier chiffre, 148, celui-ci signifie que 
si les Japonais interroges expriment en moyenne un interet pour la mode de 100, 
ceux qui achetent des produits de luxe sont proportionnellement 48 % de plus a 
exprimer un tel interet. 


Tableau 5.8 - Chiffres restreints aux clients du luxe 
(indice 100 pour les consommateurs moyens) 



Japon 

Etats-Unis 

Europe 

Interet pour la mode 

148 

181 

156 

Reussite personnelle 

154 

141 

158 

Identite multiple 

134 

137 

142 

Genre 

173 

173 

140 

Amateur de defis 

142 

158 

140 

Mobilite culturelle 

138 

169 

139 

Personnalisation 

138 

141 

139 

Soin du corps 

142 

139 

137 

Impression personnelle 

136 

148 

137 

Celebrite et fortune 

142 

122 

134 


Les differences entre les trois zones sont peu marquees. En effet, s’il peut 
apparaitre, a premiere vue, que les Americains s’interessent plus a la mode que 
les citoyens des autres pays, la « clientele du luxe » est en fait moins grande, en 
proportion, aux Etats-Unis qu’au Japon, par exemple. Elle se distingue done 
plus du reste de la population qu’au Japon, oil l’interet pour le luxe est plus 
repandu. 


De ces resultats, il ressort que les clients du luxe veulent tous : 

§ • Etre des individuality . Ils recherchent epanouissement et liberte individuelle, 
@ creativite personnelle et autonomie. 
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• Melanger les genres. Ils jouent avec les codes et integrent des modes de vie 
etrangers. 

• Etre des « gagnants ». Ils s’affirment socialement, recherchent les defis et 
aiment faire des experiences. 

• Se distinguer. Ils veulent etre differents des autres et affirmer leur individua- 
lite. Ils lancent des modes, en se servant des apparences pour exprimer leur 
difference, leur modernite et leur creativite, et pour realiser leurs ambitions 
sociales. 

• Avoir une meilleure apparence et de meilleurs resultats. Ils se soucient de leur 
corps, en prennent soin en tant que source de sensations et de plaisir, le consi- 
dere comme associe a leur reussite. 

• Rester dynamiques - physiquement, mentalement et emotionnellement. 
Cette analyse du profil-type d’un client du luxe pourrait etre tres utile pour 

definir un positionnement et une plate-forme publicitaire efficace. 

Nous sommes bien loin maintenant de l’idee classique, conventionnelle et 
institutionnelle selon laquelle un produit de luxe est rare et cher. 

C’est une tout autre partie qui se joue ici. Nous sommes dans le royaume de 
1 avant-garde, de la tendance. La marque et le produit doivent jouer avec les 
emotions, avec la sensualite et un « aspect physique », avec l’ailleurs, la reus- 
site, la performance, l’optimisme et l’ephemere. Ce n’est plus le produit qui est 
rare et cher : c’est l’individu. 

Sur cette base, il est possible de formuler des objectifs tres pertinents en termes 
de positionnement et de communication, comme nous le verrons au chapitre 8. 

Dernier avantage des resultats de RISC : ils permettent d’etablir une compa- 
raison entre les types americains et europeens de marques de luxe. C’est ce que 
nous montre le tableau 5.9. 

On voit clairement dans ce tableau que les marques americaines sont tres en 
phase avec des consommateurs americains eux-memes tres engages socialement. 
Ce sont en fait des « marques marketing », en ce sens qu’elles sont clairement 
« tournees vers le client ». A partir des besoins du consommateur americain, elles 
ont defini un style, accessible, ouvert, decontracte, « sport ». 

Les marques europeennes sont, elles, clairement defmies par la creativite, en ce 
sens que le createur se voit confier, semble-t-il, une autorite totale sur le contenu 
et la personnalite de la marque. Elles mettent en avant l’esthetique et ce qui fait 
appel au sens. La fonction vient pour elle apres l’emotion suscitee. Elles veulent 
maintenir une distance aussi grande que possible entre les valeurs culturelles de 
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la marque et le consommateur : ces valeurs doivent etre de celles auxquelles les 
consommateurs aspirent, esperant par la rejoindre les « happy few », esperant par 
leurs achats integrer un jour cette elite. 


Tableau 5.9 - Differences entre le luxe americain et le luxe europeen 


Etats Unis 

Europe 

Motivations sociales 

Motivations individuelles 

Realisation des reves sur le plan social 

Realisations des reves personnels 

Ambition : qu’aimerais-je etre ? 

Realisations des desirs emotionnels 

Parfum : accessoire social, nom de mar- 
que 

Parfum : moi, mon identite, ma sensibilite 

Relations 

Relations emotionnelles 

Pratique, utilite, fonctionnalite 

Esthetique, sensorialite, style 

Vetements toujours confortables 

Futilite 

Marques orientees vers le client 

Marques definies par le createur 

Marques faciles a aborder, decontrac- 
tees 

Excentricite, pas de reelle utilite, pas de 
limite 

Tout terrain 

Distance 

Service 

Prolonger le reve, fantasme 

Exclusivite : prix et rarete 

Elitisme 

Des prix tres eleves sont le meilleur signe 
du luxe 

Prix 

En donner pour son argent a l’acheteur 

Codes culturels (Hermes) 

Styles de vie 

Concepts intellectuels 

Nouvelle Angleterre 

Manieres d’etre 

Passe-partout 

Marques fran^aises 


Source : RISC International, 2003. 


Q 
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La tendance actuelle est favorable aux marques americaines, tournees vers le 
consommateur, mais cela peut changer. 

D’apres ce que nous avons vu dans ce chapitre, il est clair que lancer une 
marque qui puisse seduire tous les consommateurs du monde constitue un vrai 
defi. Voila pourquoi il est indispensable de conduire des etudes de marche, a 
condition que celles-ci soient fondees sur les attitudes et les attentes des consom- 
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mateurs. Nous regarderons cela de plus pres au prochain chapitre, consacre a 
l’identite des marques. 

Maintenant que nous arrivons au terme de notre examen de la clientele du 
luxe, il doit etre clair que dans cet environnement tres fort en termes de marke- 
ting, dans lequel les valeurs affectives ont un impact preponderant sur la recepti- 
vite et l’attractivite d’un produit, les etudes de marches, menees dans differentes 
regions du monde, constituent un outil indispensable. 

Dans le chapitre suivant, nous nous interesserons a d’autres outils d’ analyse et 
de gestion qui permettent de controler l’un des elements les plus precieux d’une 
marque de luxe : son identite. 
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Chapitre 6 


L’identite de la marque 1 


u’est-ce que l’identite d’une marque ? On pourrait d’abord repondre : ce 


que la marque « raconte » aux consommateurs - en faisant la distinction 


avec ce qu’ils en « entendent ». La notion d’identite reste encore trop peu 


utilisee par les gestionnaires, et c’est dommage, car elle offre, a nos yeux, 
des aper^us tres utiles et concrets sur l’essence meme du phenomene de marque. 
Elle constitue la base et l’element federateur de toutes les activites que nous avons 
designees comme les manifestations de la marque. 

On a parfois tendance a confmer l’identite a la sphere de l’intuitif, de l’affectif, 
sur laquelle il semble que le projet concret et methodique de l’entreprise n’ait 
plus veritablement de prise. Il existe pourtant des outils d’analyse, souvent issus 
de la semiologie, qui permettent de rationaliser ce domaine et d’en tirer des 
enseignements tres concrets en termes de gestion de marque. Au cours de notre 
carriere, il nous est arrive d’y recourir « en situation », dans une perspective prag- 
matique de managers, et avec des resultats tangibles. 

Nous voulons, dans ce chapitre, expliciter, a la lumiere de notre experience 
personnelle, l’importance operationnelle de la notion d’identite de marque, et 
presenter quelques outils simples qui permettent de la formaliser. 

Bien sur, comme tout evenement porteur de sens, une marque recouvre de 
multiples valeurs, qui peuvent donner lieu a des interpretations infmies. Dans cet 

1 . Ce chapitre reprend, pour une tres grande partie, le chapitre 4 de l’ouvrage des memes auteurs : 
Pro Logo, Editions d’Organisation, 2003. 
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ensemble latent de valeurs se trouve pourtant le vrai gisement de sa notoriete 
passee et future. S’il y a des marques plus « riches » que d’autres, c’est qu’elles 
disposent d’un potentiel d’evocation plus fecond et plus facilement mobilisable. 

Pour bien gerer une marque, il faut done commencer par comprendre ce qui 
la constitue, et faire la part entre son essence meme et les perceptions multiples 
qu’elle engendre chez ses consommateurs. 


Une notion encore trop peu repandue 


Si la notion d’identite de marque se repend dans le langage professionnel, elle 
reste neanmoins assez neuve. Il est probable que peu de marques ont, a ce jour, 
engage une reflexion approfondie et systematique sur leur identite. 

Pour formaliser un peu plus ce concept, on peut renvoyer au dictionnaire Le 
Petit Robert, qui donne de l’identite une definition tres explicite. 

« 1 . Identite personnelle : caractere de ce qui demeure identique a soi-meme. 

2. Identite culturelle : ensemble de traits culturels propres a un groupe ethnique qui lui 
conferent son individualite. 

3. Caractere de ce qui est un. 

4. Le fait, pour une personne, d’etre tel individu, et de pouvoir etre reconnue pour telle 
sans nulle confusion, grace aux elements qui l’individualisent. » 

Ce que nous appelons l’identite de la marque correspond a une extension de 
la definition anthropomorphe mentionnee ci-dessus. L’expression convient 
pourtant a notre propos, car on y retrouve deux elements necessaires (quoique 
non suffisants) pour qu’une marque existe : d’une part, la specificite ; de l’autre, 
la permanence. 

On pourra done s’essayer a une definition plus precise de l’identite d’une 
marque : 

Le fait, pour une marque, de pouvoir etre reconnue comme unique, dans la duree, 
sans nulle confusion, grcLce aux elements qui I’individualisent. 

On pourrait penser que l’attachement a ces criteres d’ individualite est en quel- 
que sorte spontane chez les gestionnaires, mais l’histoire des marques n’est pas 
avare de contre-exemples, dus soit a l’ignorance, soit a un dedain volontaire des 
vertus de la reflexion sur l’identite des marques. 
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Prenons le cas de Givenchy. La maison d’Hubert James Taffin de Givenchy 
habillait la femme elegante, raffinee, d’une sophistication toute parisienne. 
Audrey Hepburn, qui fut durant quarante ans l’egerie du createur, en cristallisait 
toutes les valeurs. 

En 1996, Hubert de Givenchy prend sa retraite. John Galliano lui succede - 
l’espace d’une saison seulement, avant de partir chez Dior. Arrive ensuite Alexan- 
der McQueen, styliste ecossais de 26 ans ; en 2001, c’est un jeune Gallois, Julian 
McDonald, qui le remplace puis en 2004 c’est un Italien, Riccardo Tisci. 

Cette valse des stylistes apparaitrait comme un moindre mal s’il y avait eu, au 
moins, le souci de respecter les valeurs qui firent le prestige de la marque. Sans 
remettre en cause le talent individuel de ces createurs, il faut reconnaitre que tel ne 
fut pas le cas. En consequence, le « message » de Givenchy s’est brouille, son identite 
s’est dispersee dans des audaces non federees : le capital de valeur qui avait fait la 
notoriete de la marque, au lieu de se trouver prolonge par les innovations de ces 
jeunes talents, est maintenant a reconstituer. On peut certainement exprimer 
elegance, feminite et sophistication de maniere moderne (Ungaro le faisait tres bien 
lui aussi), meme si ces trois valeurs ne sont pas suffisantes pour definir une identite. 

Un autre contre-exemple, que nous avons rencontre dans le secteur bancaire, 
illustre bien l’absence de considerations sur l’identite de marque dans des exercices 
aussi importants que la definition d’une nouvelle identite graphique. Banco 
Sabadell est une banque d’origine catalane, extremement dynamique, qui a 
reussi voici quelques annees son introduction a la Bourse de Madrid. En 1998, 
elle decide de transformer son « image institutionnelle » en se dotant notamment 
d’une nouvelle identite graphique. Elle fait appel a Mario Eskenazi, architecte 
argentin etabli en Espagne, laureat de nombreux prix, auteur de plusieurs logos 
^ pour de grandes societes espagnoles. Il est charge de concevoir une charte graphique, 
c avec un nouveau logo, a destination de tous les supports de communication et 
s aussi de la decoration des agences. 

•3 Une fois ce travail effectue, le graphiste donne une interview 1 , publiee par la 
| banque elle-meme, dont voici un extrait : 

« - Que pretend transmettre la nouvelle image de Banco Sabadell ? 

- C’est une question a laquelle il est difficile de repondre sans tomber dans des phrases 
excessivement pompeuses. Je pense que, lorsque Ton cree une image pour une societe, 
il est tres rare de considerer d’ entree ce que Ton veut transmettre. Il est tres difficile 

1 - 

3 1. Bulletin d’information de Banco Sabadell, premier semestre 1998, n° 11. L’entretien est traduit 

@ parnossoins. 
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qu’une image institutionnelle puisse, d’elle-meme, transmettre quelque chose. Son 
role est de faciliter une identification claire de la societe. Dans ce sens, la nouvelle 
image de Banco Sabadell ne pretend rien transmettre. . . » 

Peut-etre s’agissait-il d’une provocation de la part du graphiste ; peut-etre etait-ce 
une fa^on, pour ce dernier, d’affirmer la primaute de sa creativite « intuitive » sur les 
savants calculs des communicants ; ou encore, d’ exprimer un dedain discret pour 
l’idee qu’une marque commerciale puisse etre veritablement « porteuse de sens ». 

Dans tous les cas, ces propos desservent le travail de collaboration et de 
reflexion approfondie qui doit presider a un tel renouvellement d’identite. Ils 
confirment que la notion d’identite de marque n’est pas assez repandue dans le 
monde de l’entreprise et de sa communication. Sans quoi un tel discours, sous 
l’egide de la banque elle-meme, eut ete intenable. 

Reconnaissons que le logo (un B blanc dans un rond bleu suivi par et un S noir 
deux fois plus grand) cree par Mario Eskenazi est original et graphiquement plus 
moderne que le precedent, mais quelle opportunity perdue de reflechir sur les 
specificites de cette banque catalane et de creer une image institutionnelle 
porteuse de sens ! 

Le cas du Credit du Nord represente, en revanche, un bon exemple de 
reflexion aboutie sur l’identite d’une marque. 

En 1984, le Credit du Nord, cinquieme groupe bancaire fran^ais a l’epoque, intro- 
duit une nouvelle image : logo, graphisme du nom, architecture des agences, publicite 
et campagne de relations publiques. Cette image est tout entiere fondee sur le concept 
de clarte. Depuis dix ans, la banque souffrait d’une image indistincte de vieille banque 
provinciale et serieuse ; sa fusion avec la Banque de l’Union Parisienne, banque d’affai- 
res active dans la haute finance, n’avait pas contribue a eclaircir les choses. 

L’histoire detaillee du developpement, a partir du concept de clarte, d’un nouveau 
logo et de tous les elements de communication a ete exposee dans un livre par le 
semioticien Jean-Marie Floch 1 . Celui-ci explique notamment comment l’agence de 
communication Creative Business, avec laquelle il collaborait, developpa, au moyen 
d’outils semiotiques, tous les elements de la nouvelle communication, a commencer 
par l’etoile bleue, qui vint se substituer au cube orange comme logo de la marque. 

Le concept de clarte, dans le domaine bancaire, fut analyse comme le choix 
d’un certain type de rapport entre le banquier et son client. Ce rapport se fondait 

1. Jean-Marie Floch, Semiotique, marketing et communication: sous les signes, les strategies. Presses 

Universitaires de France, 1990. 
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sur la reconnaissance de la competence et de la souverainete du client. La clarte 
cristallisait done une valeur touchant a l’essence meme de ce que devrait etre 
toute relation avec une banque : la confiance. 

Cette notion conduisit tout d’abord au choix d’un code, e’est-a-dire d’un 
style : une esthetique de marque de nature resolument classique, oil le logo devait 
contribuer a produire un effet de franchise, d’attention personnalisee. 

L’etoile fut choisie parce qu’elle represente un element visible dans un espace 
ouvert ; elle est aussi un repere d’orientation aux riches connotations symboliques. 

A travers ces deux derniers exemples, deux approches de l’identite graphique 
se confrontent : l’intuition du createur seule, ou l’intuition du createur encadree 
par un discours de sens de la marque ? 

C’est preter une confiance aveugle au graphiste que d’eviter de formaliser les valeurs 
que Ton souhaite voir exprimees. 11 ne faudrait surtout pas croire, au reste, que celui- 
ci s’en felicite. Une telle attitude temoigne surtout d’un manque de reflexion veritable 
sur l’identite de la marque : les graphistes ou les communicants exterieurs n’en sont 
pas dupes et se passeraient volontiers de l’encombrante liberte qu’on leur laisse. Us 
sont les premiers a deplorer l’indigence des « briefs » qu’on leur adresse - quand toute- 
fois ils en regoivent 1 . Trop souvent, disent-ils, les commanditaires s’en tiennent a des 
intentions tres floues (« notre logo sera jeune et sympathique »), ou bien a des specifi- 
cations techniques (« notre logo fera six centimetres de haut et devra refleter nos 
valeurs ») : voila qui n’en apprend guere sur la nature des valeurs a transmettre. 

La fonction creative, comme toutes les autres fonctions necessaires au 
fonctionnement des marques, doit s’inscrire a l’interieur d’une strategic generale. 
L’identite de la marque est une ressource majeure et un repere dans 1’ elaboration 
de cette strategic. Elle influe non seulement sur la creation et la communication, 
^3 mais encore sur la logistique, la production, la distribution, la gestion des 
§ ressources humaines, l’informatique. . . 

u A tous les niveaux de son activite, une marque aspire a devenir ce qu’elle est ; or, 
■| il existe des outils concrets qui permettent d’apprehender cette individualite. 


Outils d’analyse de I’identite des marques 


Notre intention n’est en aucun cas de couvrir de maniere exhaustive l’ensemble des 
outils existants qui permettent d’analyser l’identite d’une marque. Les outils que 


1 7 

3 1. Voir a ce sujet : Graphisme en France , revue de la Delegation aux arts plastiques du ministere de la 

q Culture, livraison 2001, consacree a « La commande ». 
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nous presenterons ont ete utilises avec succes par les auteurs a differents stades de 
leur carriere, et nous souhaitons simplement les mettre a disposition de nos 
lecteurs. L’analyse de l’identite d’une marque est une approche relativement 
neuve, dont l’histoire est liee a celle de 1’ emergence du concept meme d’identite 
d’une marque. 

Naomi Klein dans No Logo 1 , se refere avec raison aux travaux de Bruce 
Barton - qui se trouve etre l’inventeur de Betty Crocker et le deuxieme B de 
l’agence publicitaire BBDO. Des les annees 1920, Barton etait a la recherche de 
« fame des entreprises ». La prise de conscience qu’une marque peut avoir du 
sens au-dela de ses produits et de sa publicite fera lentement son chemin et le 
vocabulaire s’enrichira de notions comme « essence », « raison d’etre », 
« conscience », « ame », « code genetique » de la marque. 

Mais il faut attendre les annees 1970 pour que le mot « identite » fasse son 
apparition dans la litterature specialisee, lie en general a la notion de corporate 
identity 2 , que Ton pourrait traduire par « identite institutionnelle ». 

L’usage de « brand identity » apparait au debut des annees 1980 3 et se repand 
rapidement chez les professionnels des agences de publicite. A l’origine, le terme 
designe, dans un sens restreint, tout ce qui peut identifier la marque, en la liant 
au contenu du materiel publicitaire. Il evolue bientot vers une veritable 
personnification des marques ; les mots « personnalite », « individuality », 
« identite » deviennent courants. Le publicitaire fran^ais Jacques Seguela parle de 
marques pergues par l’intermediaire de leur physique, de leur caractere et de leur 
style. En 1980, son agence, RSCG, developpe cette nouvelle methodologie sous 
le nom de « marque-personne », qui deviendra par la suite la « star-strategie ». La 
notion d’identite vient s’agreger, de fagon indistincte, a celle d’image. 

En 1984, David Bernstein, dans son ouvrage Company Image and Reality 4 , 
consacre un chapitre a l’identite. 

Peu a peu, la litterature specialisee commence a etudier ce domaine : David 
Aaker et Jacques Lendrevie 5 s’essayent a une classification, encore heterogene, 
des « actifs de la marque ». Ils distinguent la fidelite a la marque, la notoriete, la 
qualite perdue, l’image de marque et, enfin, les autres actifs. 


1. Naomi Klein, No Logo : La tyrannie des marques, Babel, 2002. 

2. Cf. W. P. Margulies, Harvard Business Review, 1977. 

3. « Chrysler sharpens its brand identity », International Business Week, novembre 1983. 

4. D. Bernstein, Company Image and Reality, A Critique of Corporate Communications, Holt, 
Rinehart and Winston Ltd, 1984. 

5. David Aaker et Jacques Lendrevie, Le management du capital de marque, Dalloz, 1994. 
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Le terme « personnalite » fait une breve apparition dans cet ouvrage ; on y 
trouve aussi 1 le diagramme suivant, qui est un des premiers outils d’ analyse de 
l’identite d’une marque : 


La 

de 


Les concurren 



Les caracteristiques 
intangibles 


les benefices 
consommateur 

Le prix relatif 

Les lieux, moments 
et formes d’utilisation 


Les vedettes ev 
les personnages 
attaches a la marque 


Les acheteurs et 
les consommateurs 


Source : David Aaker avec la collaboration de Jacques Lendrevie, 
Le Management du capital de marque, Dalloz, 1 994. 


Figure 6.1- Les dimensions de 1’image de marque 


Ce modele entretient toutefois une certaine confusion entre la notion d’image de 
marque et celle d’identite de marque. Cette confusion reste courante aujourd’hui. 
Aussi convient-il de preciser qu’a nos yeux les deux sens ne se confondent pas : 
L’image, ou plutot les images, sont la resultante des perceptions des differents 
consommateurs constituant les segments des marches. Elies sont de nature receptive. 




L’identite est la substance de la marque exprimee a travers toutes les methodes 
d’echange utilisees par la marque. Elle est de nature emissive. 

II y a une difference entre ces deux notions. Imaginons par exemple que vous 
interrogiez une personne sur son activite professionnelle. Cette personne a un 
metier hautement specialise, dont vous ignorez tout : elle tente done de vous l’expli- 
quer simplement. Mais, soit qu’elle ait mal choisi ses mots, soit inattention de votre 
part, vous « comprenez de travers ». Ou, plus exactement : n’ayant jamais vu cette 
personne au travail, vous vous faites de son metier une image plus ou moins eloignee 
de la realite, une image qui ne correspond pas exactement a I’identite professionnelle 
de cette personne. II n’est pas evident, au reste, que Ton puisse decrire cette identite 
en termes « purement objectifs » ; quoi qu’il en soit, il existe un ecart sensible entre 
ce que votre interlocuteur a voulu dire et ce que vous en avez compris. 


q 1. D. Aaker et J. Lendrevie, op. cit., p. 121, figure 27. 
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Pour couper court a tout malentendu, nous eviterons ici d’utiliser le mot 
« image ». L’ expression d’identite de marque recouvre chez nous, comme nous 
venons de le dire, une « substance » : nous verrons ce que recouvre cette subs- 
tance, que Ton peut exprimer en termes d’invariants ethiques et esthetiques. 

En revanche, quand nous voudrons parler des representations induites par les 
marches, nous parlerons non d’image mais de perception de I’identite de la marque. 

Nous pouvons voir les progres faits par des auteurs aussi respectes que 
D. A. Aacker dans l’approche de la complexite inherente aux identites de 
marques en comparant sa premiere approche au modele qu’il a presente en 2000 
et que nous reproduisons sur la figure 6.2. 


MARQUE 


Associations 
organisationnelles 


Pays d’origine 


Symboles 



Benefices d’auto- 
Benefices expression 
emotionnels 


Source : D. A. Aacker, Brand leadership, Free Press 2000. 

Figure 6.2 : Representation de l’identite d’une marque par D.A. Aacker en 2000 

Revenons a notre perspective historique : c’est Jean-Noel Kapferer qui intro- 
duit, en 1992 1 , le premier outil analytique un peu elabore pour aborder le 
domaine difficile de l’identite des marques : le prisme d’identite. 

Le prisme d’identite 

Les publicitaires et les bureaux de creation utilisent to uj ours la charte graphique 
ou la copy strategy pour developper des campagnes ou des collections. Mais ces 

1. Jean-Noel Kapferer, Les marques, capital de I’entreprise, Les Editions d’Organisation, 1995. 


184 


J°H d E 1 - 


L’IDENTITE DE LA MARQUE 


instruments n’ont jamais vraiment permis de mettre en evidence les constantes 
ethiques et esthetiques des marques. 

Le prisme de Kapferer, en revanche, permet une approche beaucoup plus fine 
du probleme. Son introduction a represente une avancee majeure. 

Le schema d’interpretation fonctionne de la fagon suivante : six dimensions 
sont positionnees autour d’un prisme (Figure 6.3). 

Emetteur construit 



Figure 6.3 - Le prisme d’identite de marque 

Passons en revue les differents caracteres identitaires : 

a) Le « physique » de la marque correspond a l’element concret qui vient 
tj immediatement a l’esprit lorsque Ton mentionne le nom de la marque. C’est un 
•8 ensemble de caracteristiques sensorielles et objectives. 

1 • Aubade : dessous feminins. 

| • Coca-Cola : la bouteille originelle. Un liquide petillant et brun. 
o' • Levi’s : un blue-jean, avec des etiquettes specifiques. 

• Suchard : une plaque de chocolat a l’emballage violet. 

• Toblerone : un chocolat a section triangulaire, avec emballage jaune et rouge. 
"I • Bally : une paire de chaussures. 

@ • Todt : des mocassins. 
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• Ferrari : une voiture rouge. 

• Ducati : une moto rouge avec chassis en treillis. 

• Missoni : des lainages colores de maniere specifique. 

• Opinel : un petit couteau au manche de bois, muni d’une virole. 

b) La personnalite de la marque s’apprehende a travers des questions telles que : 
Si c’etait un homme, quel serait son caractere ? Professionnel, esthete, oriente 
vers la performance ? Original, comme Audi ? Incolore et inodore, comme 
Opel ? 

De la vient, depuis quelques annees, l’utilisation intensive de personnages 
celebres qui fonctionnent comme incarnations durables des valeurs de la 
marque : Kate Moss pour Calvin Klein, Ines Sastre pour Lancome apres l’aban- 
don d’Isabella Rossellini, etc. Raccourcis faciles pour donner un semblant de 
personnalite a des marques peut-etre trop faibles, ou trop opaques sur leurs 
propres valeurs. Les marques de mode comme Armani ou Gucci, qui ont leur 
createur, ne rencontrent pas ces problemes. 

c) La culture de la marque renvoie aux valeurs originelles de ses createurs - 
souvent, la culture du pays, de la region ou de la ville oil la marque a grandi : 
Madrid pour Loewe, la Sidle pour Dolce & Gabbana, Majorque pour Majorica, 
le Japon pour Shiseido... Mais la dimension geographique n’est pas la seule 
exprimee : Hewlett Packard, par exemple, propose l’esprit du « garage », les deux 
pionniers geniaux, l’esprit d’entreprise americain. 

d) La relation renvoie a la dimension de communication sociale de la marque. 
Une marque identitaire influence les relations entre individus, d’abord a travers 
des signes d’appartenance a un groupe et bien au-dela. Que pensent les autres 
quand ils me voient descendre de ma Maserati ou porter le dernier costume de 
Dior ? Gucci suggere fortement la seduction ; Diesel, la provocation ; les 
banques, la confiance en general. 

e) Le reflet de la marque decrit le client type que le marche pense que la 
marque possede. A ne pas confondre avec le client cible : Kapferer parle ici de 
perception du marche. 

f) La mentalisation de la marque correspond au regard que pose le consomma- 
teur sur lui-meme quand il utilise le produit. Quand il allume sa Marlboro, 
quand il monte dans sa Porsche ou qu’il endosse son costume Armani, comment 
se pergoit-il ? 

Les figures 6.4 et 6.5 sont des exemples d’utilisation du prisme d’identite, 
selon Kapferer : 
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Figure 6.4 - Le prisme d’identite de marque, application a Chanel 
(debut annee 2000) 


Materiaux nobles 
Objets de cuir 

y \ ^hysique 

Concrete 

n. Chaleureuse 

' Traditionnelle avec un peu d’originalite 
Per S onnaliie\^P or,ive et ®'®9 ante 

Confiance 

Fidelite 

Relation 

Culture 

Habillement sportif pour I’elite 
Artisanat de luxe 
Savoir faire exceptionnel 
pour personnes exceptionnelles 

'\Reflet 

Classique 

Haute qualite ^ 
Aristocratie 

Mentalisation 

^/Representation sociale 
Achat pour la vie 
Exlusivite 


Figure 6.5 - Le prisme d’identite de marque, application a Hermes 
(debut annee 2000) 
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Le prisme de Kapferer representa une innovation majeure. Cet outil, permet- 
tait pour la premiere fois une etude systematique en posant toute la complexite 
de l’approche de l’identite des marques. Neanmoins, il n’est pas exempt de 
certains defauts. 

Mentalisation et reflet - les « deux faces du miroir », comme les appelle Kapferer 
- sont de nature receptive : elles font appel plus a la perception de l’identite de la 
marque qu’a cette identite proprement dite. 

La dimension « relation », quant a elle, appartient plus au domaine culturel. 
Personnalite et culture se chevauchent. 

Pour l’avoir utilise de nombreuses fois, force nous est de constater que le 
prisme reste d’un usage efficace mais delicat, en raison notamment d’un manque 
d’homogeneite dans ses categories. 

Les parties les plus eclairantes du prisme restent « physique » et « personnalite ». 
Ces deux notions ont ete approfondies par l’approche semiotique de Jean-Marie 
Floch. 

A la fin des annees 80 , le groupe de recherches semio-linguistiques dirige par 
A. J. Greimas (Ecole des hautes etudes en sciences sociales) fut le creuset ou Jean- 
Marie Floch, alors directeur du seminaire de semiotique visuelle, developpa un 
certain nombre d’outils derives directement des methodes de semantique 
structurale, destines a analyser les conditions dans lesquelles des significations 
peuvent etre produites et pergues. En parallele, Francois Schwebel, fondateur de 
la societe Creative Business, fait aussi figure de pionnier en lan^ant le concept de 
« communication globale ». Il fait valoir que tout communique et que la cohe- 
rence entre tous ces messages passe par un concept federateur, appele a l’epoque 
« personnalite ». Un des auteurs a eu le privilege de travailler avec J.-M. Floch et 
F. Schwebel sur la formalisation des identites des marques Ferragamo, Loewe et 
Bally, ainsi que celles d’autres marques moins importantes. 

Ethique et esthetique de marque 

Nous allons expliciter, dans les prochains paragraphes, l’importante contribution 
qu’apporte la semiotique a la comprehension - et done, a la gestion - de l’identite 
des marques. 

De tous les outils disponibles aujourd’hui, la semiotique est, d’apres notre 
experience, la discipline la plus a meme d’aider un responsable a definir, mainte- 
nir et defendre l’identite d’une marque de luxe. Nous aimerions, en tant que 
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non-specialistes mais utilisateurs convaincus, prendre un moment pour presen- 
ter cette discipline. 

Tout d’abord, qu’est-ce que la semiotique ? Imaginez deux pictogrammes 
d’interdiction de fumer, l’un vehiculant mieux le message que l’autre. Est-il 
possible de decrire precisement ce qui fait que l’un est plus efficace que l’autre, 
sans que la discussion n’achoppe sur la simple question de la subjectivite ? Est-il 
en outre possible de decrire cela dans des termes generaux nous permettant 
ensuite de concevoir un autre type de signe (par exemple une interdiction de 
stationner) ? Voila, dans ses tres grandes lignes, le projet de la semiotique. Son 
but (d’apres Greimas) est de decrire, aussi objectivement que possible, le processus 
de production du sens, et, plus generalement, 1’ ensemble des pratiques signifiantes 
qui constituent les cultures. Mais cela peut s’etendre, comme l’ajoute Jean-Marie 
Floch, a une certaine disposition de l’esprit, curieuse de tout ce qui fait (ou pour- 
rait faire) sens. 
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Si nous acceptons la validite de l’approche consistant a appliquer la semiotique 
a l’etude des identites de marques, nous formulons le postulat suivant : les 
marques sont des systemes qui produisent du sens. 

Les outils que nous presentons reclament un certain degre de formalisme. 
Aussi voudrions-nous d’emblee assurer le lecteur de leur viabilite operationnelle, 
pour y avoir nous-memes recouru « en situation » : s’ils ne permettent pas, bien 
entendu, de tout resoudre, leur utilite nous parait neanmoins indeniable. 

Le premier que nous presenterons est ce que nous appelons la « charniere 
semiotique » : il s’agit d’un cadre simple, developpe par Jean-Marie Floch pour 
mettre en evidence les differents niveaux d’analyse ou de definition d’un univers 
de marque. 

Nous passerons par un bref rappel pour mieux eclairer notre propos. Pour 
commencer, la semiotique etudie indifferemment des textes, des musiques, des 
films ou des photographies : tout « discours » ou signal susceptible de recevoir 
une interpretation, c’est-a-dire de produire du sens. Les notions que nous allons 
presenter ne se limitent done pas a un domaine d’expression particulier. 

En second lieu, pour tenter de comprendre par quel processus nous parvenons 
a interpreter un signal (texte, son, image), les semiologues, a la suite de Saussure, 
ont introduit une distinction entre le signifiant et le signifie. Le signifiant, e’est la 
partie materielle du signe ; le signifie, e’est la representation a laquelle cette partie 
materielle est associee. Par exemple, pour le hieroglyphe egyptien qui s’ecrit 
comme une ligne ondulee, le signifiant n’est rien d’ autre que le zigzag ; le signifie 
est un simple son, la consonne « N ». 


189 


MANAGEMENT ET MARKETING DU LUXE 


Ce qui est vrai des hieroglyphes Test aussi de notre ecriture et de tout signe : 
ainsi, a la succession des lettres « a », « r », « b », « r » et « e » correspond l’image 
mentale que s’en fait le lecteur, celle d’un arbre, vegetal ligneux pourvu d’un 
tronc, etc. 

Toutefois, ces deux dimensions forment les deux faces d’une meme medaille : 
on ne peut pas les couper l’une de l’autre. Quand le poete choisit un mot plutot 
qu’un autre (disons, un synonyme presque parfait) pour signifier une meme idee, 
il joue sur les sonorites, transformant la beaute mais aussi le sens de son vers. Et 
personne ne peut pretendre traduire Shakespeare muni seulement d’un bon catalo- 
gue de correspondances signifiants/signifies (en clair, un dictionnaire) . . . Le signe 
forme un tout inalienable, meme si Ton sent bien que sa dimension est double. 

Tout signe s’articule done sur une charniere entre le signifiant (ou plan de 
l’expression) et le signifie (ou plan du contenu) : il en va de meme, par extension, 
des ensembles de signes - done des creations et manifestations physiques des 
marques. Cette articulation se distribue aussi selon des criteres d’invariance et de 
variation. Par exemple, pour l’expression, le « fonds commun » du vocabulaire, 
le principe de la rime est le meme pour de nombreux ecrivains, mais le style du 
poete lui est unique ; pour le contenu, les themes de predilection du poete - qui 
restent les memes d’une piece a l’autre - ne suffisent pas necessairement a decrire 
le sujet particulier d’un poeme donne. 

L’avantage de cette approche methodologique est double : d’une part, elle met 
en evidence les deux niveaux fondamentaux du discours de la marque, en sepa- 
rant nettement le contenu du contenant ; d’autre part, elle met l’accent sur les 
elements invariants de la marque. Or, ce sont justement ces elements qui permet- 
tent de reconnaitre la marque comme telle, dans la duree. Ils constituent les bases 
memes de son identite. 

La figure 6.6 presente l’application du principe de la charniere a l’univers 
d’une marque. 

Au vu de ce diagramme, une constatation s’impose : 

L’ethique et l’esthetique sont les invariants sur lesquels se fonde l’identite 
meme de la marque. 

L’utilisation de cette charniere est relativement simple. Elle vise a caracteriser 
l’identite de la marque a travers son expression et son contenu, e’est-a-dire a 
donner une definition formelle a son esthetique comme a son ethique. 

L’ etude esthetique est assez facile a mettre en oeuvre, surtout si Ton a affaire 
a une marque tres « typee », oil les couleurs, les formes et les materiaux sont, par 
exemple, resolument baroques ou classiques. 
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Dimension sensorielle 

(I’expression, le signifiant) 


Invariable : Lesthetique de la marque, 
I’approche au sensible, couleurs, formes 

Variable : Techniques et materiaux 


Creations : produits, publicites, signes, logos, etc. 


Dimension intelligible 

(le contenu, le signified 


Variable : Les differents univers, les secteurs 
industriels 

Invariable : Les valeurs, la vision du monde, 
I’ethique de la marque, I’approche du metier, 
le mythe fondateur 


Figure 6.6 - Les niveaux d’ analyse ou de definition d’un univers de marque 


Dans ce domaine, la contribution de Jean-Marie Floch, qui a remis a jour les 
travaux de Heinrich Wolfflin, fut essentielle. 

On notera qu’en general, les marques nord-europeennes - Jil Sander, Ikea, 
Helmut Lang, BMW — et nord-americaines — Calvin Klein, Donna Karan, 
Coach - ont une esthetique de type classique, caracterisee picturalement par : 

- des lignes et des contours nets, mettant en evidence des elements reconnais- 
sables individuellement. 
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- un espace divise en zones facilement identifiables, ayant leur propre autonomie. 

- des formes fermees, revelees dans leur totalite : des plans. 

- des impressions de stabilite : des symetries. 

- des couleurs saturees. 

En revanche, les marques mediterraneennes - Loewe, Ferragamo, Dolce & 
Gabbana, Rubelli, Majorica, Lamborghini, Versace, Roberto Cavalli - ont une 
tendance au baroque, caracterisee picturalement par : 

- des lignes constitutes par les effets d’ombres : courbes et entrelacs. 

- des formes ouvertes, qui peuvent sembler fortuites. 

- chaque partie perd son autonomie et ne prend du sens qu’associee au reste de 
l’oeuvre. 

- des mouvements traites en profondeur : des volumes. 

- des clairs-obscurs et des couleurs profondes. 
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L’etude menee sur Loewe en 1996 par l’un des auteurs (qui en etait a l’epoque 
president), en collaboration avec Creative Business et Jean-Marie Floch, a 
conduit au developpement et a la diffusion d’un concept d’esthetique « baroque 
minimaliste ». Ces termes apparemment contradictoires ont eu beaucoup de 
succes dans la presse. A la fin des annees 1 990, cette marque de mode espagnole - 
creee voici plus de 1 50 ans et souvent presentee par les Fran^ais comme l’Hermes 
« iberique » - se caracterisait, par une notoriete en termes de qualite, une implan- 
tation forte en Espagne et au Japon, mais encore timide sur les autres marches. 
Peinant a se mondialiser, souffrant aussi de l’absence d’un fondateur charismatique, 
Loewe apparaissait comme une marque un peu « fatiguee ». La definition de 
l’esthetique de la marque a effectivement fait ressortir l’image d’une marque 
fidele a ses racines (le baroque) et ayant de fortes aspirations a la modernite (le 
minimalisme encore en vogue a la fin des annees 90). Ce message etait parfaite- 
ment coherent avec le recrutement du createur Narcisso Rodriguez, lui-meme 
etant un melange de modernite et de respect pour la tradition. 

L’etude de l’ethique de la marque est de loin la plus ardue, surtout pour les 
marques qui ne sont pas nees d’un createur a forte personnalite ou qui ont dila- 
pide son heritage. 

Certaines marques ont un positionnement si evident que la tache est plus 
aisee. Prenez Nike par exemple. Depuis l’apparition de son slogan initial, « Just 
do it », Nike s’est attachee a cultiver les valeurs universelles associees au sport et 
aux Jeux Olympiques : le fait de se depasser, la determination, la competition, la 
reussite. Nike, souvenez-vous, est la deesse de la victoire. Voila les valeurs de la 
marque, sa vision du monde, ce qu’elle represente. 

Le lancement controversy, en novembre 2002, de la marque Mecca-Cola en 
France constitue un tres bon exemple d’une marque affichant directement les 
valeurs sous-jacentes a son identite. Sur ses bouteilles et la premiere page de son 
site Internet, on lit : « Ne buvez plus idiot, buvez engage ! » et « 1 0 % de nos 
benefices nets pour les enfants palestiniens, et 10 % pour des ONG locales. » Le 
message est clair pour tout le monde sans qu’il soit besoin de faire appel a un 
semioticien pour le traduire. 

Une autre marque au succes recent est Camper. Le fabricant espagnol de 
chaussures exprime tres clairement les valeurs qu’il veut promouvoir a travers son 
slogan « Walk, don’t run. ». Toute une philosophie. 

Partir a la recherche des valeurs permanentes que la marque exprime depuis sa 
naissance est tres souvent un processus frustrant. Cela conduit parfois - comme 
ce fut le cas pour Loewe - au constat de non-existence d’une ethique de la 
marque. 
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L’utilisation d’un semiologue rompu a l’etude des corpus des marques est une 
necessite absolue. Son role consiste non seulement a decouvrir un sens au-dela 
des signes, mais encore a expliciter par quels procedes objectifs ce sens peut etre 
constitue. En precisant la nature et les moyens de l’identite d’une marque, il 
donne au gestionnaire les moyens de la perpetuer et de la prolonger. 

La figure 6.7 donne un exemple de l’utilisation de la notion de charniere dans 
le cas de Taurus. Taurus est le nom fictif d’une marque reelle - presente en 
Europe depuis plus de cent ans, concevant, fabricant et vendant des produits de 
luxe — , dont nous ne pouvons citer le nom reel. L’etat de la marque en 1997 est 
represente a la charniere. 


Dimension sensorielle 

(I'expression, le signifiant) 



Invariable : Lesthetique de la marque, 

Pas de veritable coherence esthetique 

Variable : Techniques et materiaux 

La napa (unique, sophistiquee, traitee comme 
textile en pret-a-porter) 


Creations : produits, publicites, signes, logos, etc. 


Dimension intelligible 

(le contenu, le signifie)^^ 


Pas d’autres elements d’identification qu’un 
logo surexploite et surdimensionne 

Variable : Les secteurs industriels 

Mode autant qu’accessoires 
Une Espagne patrimoniale et explicite 

Invariable : L’ethique de la marque, 
la vision du monde 

Une figure institutionnelle 


Source : CREATIVE BUSINESS 


Figure 6.7 - Niveaux de definition de l’univers de Taurus, 
etateffectifen 1997 
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Les recommandations issues de revaluation ci-dessus ainsi que les conditions 
de concurrence des secteurs dans lesquels la marque est active sont presentees sur 
la figure 6.8. 

Comme on le voit, ces recommandations s’enoncent en termes concrets et 
precis, tant au niveau de l’esthetique que de l’ethique. Des choix reels sont operes, 
qui defmissent clairement des valeurs a proner et d’autres a ecarter. L’identite de 
la marque n’apparait nullement comme un melting-pot des valeurs a la mode : 
elle se structure au contraire dans la differenciation. 
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Dimension sensorielle 

([expression, le signifiant) 


Invariable : Uesthetique de la marque, 

” Un baroque clair, non foisonnant, minimalise, 
vitaliste 


^ Variable : Techniques et materiaux 

/ * Souci de perfection plus que de sophistication 

/ Politique d’innovation fidele a la napa 

Creations : Un logo plus discret, integre a un systeme d’identite graphique 
\ Promotion d’un univers, d’une demarche, plus que d’un style de vie 
\ Ensemble d’elements d’identification a developper 

\ Variable : Les secteurs industriels 

Luxe plus que mode 

Reference au corps et au cosmopolitisme 
^ Invariable : L’ethique de la marque, 
la vision du monde 

La richesse de la contradiction espagnole vecue 
Energie et raffinement 

Source : CREATIVE BUSINESS 


Dimension intelligible 

(le contenu, le signifie) 


Figure 6.8 - Niveaux de definition de l’univers de Taurus, 
recommandations 


Ces recommandations furent le point de depart d’une serie de plates-formes 
C brief!) qui encadrerent tous les aspects de la communication et de la creation de 
la societe. 

Le cane semiotique 

Apres la charniere « signifiant/signifie », le deuxieme outil semiotique qui permet 
une analyse plus profonde de l’identite des marques est le carre semiotique. 

Lorsque Jean-Marie Floch l’utilise dans l’etude de l’identite de la marque Ferra- 
gamo en 1992 , il est reellement le pionnier de l’application de la semiotique aux 
marques de luxe 1 . Le carre est aujourd’hui d’utilisation courante parmi les publici- 
taires, les specialistes en gestion des marques et les observatoires de tendances. 

Ce diagramme a pour but de decrire une situation non pas en termes d’objets stati- 
ques, d’evenements specifiques et autres choses semblables, mais en termes de relations 
dynamiques. Pour dresser une analogie : lors d’un match de boxe, un commentateur 

1. Precisons que Jean-Marie Floch avait deja utilise la meme technique pour la definition du plan 
d’un hypermarche, dans la region de Lyon, en 1986. 
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peut se concentrer sur les actions, le physique et la personnalite de chacun des 
boxeurs, mais il peut aussi choisir de se concentrer sur le « flux » de coups echanges 
(contacts, acceleration, deceleration), les dynamiques du combat etant ce qui retient 
notre attention, bien plus que l’identite ou les motivations supposees des boxeurs. 
Meme si nous en savons tres peu sur ces derniers, cette approche peut etre utilisee 
pour decrire le combat. De meme, la puissance du carre semiotique tient a sa capacite 
a organiser un univers abstrait de maniere coherente, en depit du fait qu’il ne soit pas 
reconnu lui-meme comme etant rationnel. Il peut indiquer des significations qui 
sont presentes, d’un point de vue logique, bien que latentes, non encore actives. Il 
peut aussi decrire la maniere dont apparaissent les nouveaux sens. 

Le carre semiotique part de l’affirmation de Saussure (1916) selon laquelle 
tout systeme de signification est un systeme de relations et pas seulement un 
systeme de signes. Ces relations s’etablissent entre des « poles semantiques » - par 
exemple, une chose et son contraire forment deux poles unis par une relation - 
pour constituer des categories semantiques et des axes semantiques dynamiques. 
La categorie de « genre », par exemple, ne se congoit que dans la mesure oil 
« genre » s’articule comme relation entre masculin et feminin. Les relations 
prevalent sur les termes qui n’en sont que les intersections. 

Mettre 1’ accent sur la dynamique des efifets de signification peut aider a exhu- 
mer les sens latents d’un discours. Prenez la phrase « Je ne suis pas un traitre. » Si 
un homme la lance a un interrogateur lui demandant de trahir ses complices, 
c’est une affirmation forte, un refus courageux. Mais si, plus tard, il prononce 
cette meme phrase a l’encontre de ses complices alors que personne ne l’a accuse 
de quoi que ce soit, il pourrait donner a ses camarades l’impression que le 
contraire pourrait bien etre vrai. Le simple fait qu’il mentionne la trahison 
(meme pour nier) le rend suspect. Ce qu’il nie comptera plus que ce qu’il dit. 
Dans cet exemple extreme, la relation d’opposition impose elle-meme un autre 
sens, independamment du sens logique de la declaration. 

Pour les memes raisons, aucun publicitaire n’oserait utiliser le slogan « Nous 
ne sommes pas des escrocs. », contrairement a un certain president des Etats- 
Unis. Mais il existe d’autres efifets de sens, plus subtils, que ceux presentes dans 
ces exemples, et la maitrise des significations latentes est une question primor- 
diale pour les responsables d’une marque. A cet egard, l’efficacite du carre semio- 
tique, developpe par Greimas (1979), Courtes (1979) et Floch (1983) n’est plus 
a prouver. L’exemple de carre le plus significatif, et le point de depart de 
nombreux raisonnements, est le carre relatif a l’axiologie de la consommation 
(Figure 6.9). Si ce carre relatif aux valeurs de la consommation reste tant utilise, c’est 
qu’il met en oeuvre les mecanismes premiers de toute action humaine planifiee. 
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VALEURS UTILITAIRES | | VALEURS EXISTENTIELLEST 

PRATIQUE UTOPIQUE 



CRITIQUE LUDICO-ESTHETIQUE 


VALEURS NON EXISTENTIELLES | VALEURS NON UTILITAIRES^ 


Operations : 

* Assertion 

«- Negation 


Relations : 


Contraire 

Contradiction 

Implication 


Source : Jean-Marie FLOCH. International Journal of Marketing 4 (1988) (North Holland) 


Figure 6.9 - Carre semiotique des valeurs de consommation 


Les deux typologies principales (valeurs utilitaires/valeurs existentielles) 
presentees sur le carre relevent de la semiotique narrative, qui distingue, dans un 
recit, les valeurs de base (existentielles, utopiques ou mythiques) et les valeurs 
d’utilisation (utilitaires ou pratiques). 

Dans toute histoire - et specialement dans les recits mythiques ou folkloriques, 
qui sont le point de depart de ces travaux — , on peut en effet identifier des 
valeurs de base qui donnent un sens a la quete du heros. Ce sont en general des 
valeurs de nature existentielle, correspondant a une vision du monde, une 
morale, etc. Elies sont suffisamment universelles et profondes pour motiver les 
actes du heros : le bien, le beau, la gloire, le sacrifice, l’amour, la liberte... Ces 
valeurs sont la justification premiere du recit. 

Les valeurs utilitaires, en revanche, sont secondaires et instrumentales. Elies 
representent les moyens necessaires au heros pour atteindre l’objectif sous-tendu 
par les valeurs existentielles. C’est, par exemple, la recherche par le heros d’une 
epee faite d’un alliage magique (valeur pratique) pour tuer le dragon et liberer 
son peuple (valeur de base). 

II faut noter que ce type d’analyse a ete posee pour des histoires structures, 
d’une certaine facjon closes sur elles-memes. Pour appliquer le carre semiotique a 
l’analyse des marques, il faut accepter le presuppose qu’une marque puisse repre- 
senter un micro-univers de sens. 
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Une fois pose cet axe semantique compose de deux contraires (pratique et 
utopique), qui s’applique idealement aux mecanismes de la consommation, le 
carre semiotique permet d’en developper toutes les nuances. 

Chacun des termes contraires peut entrer en relation avec un autre terme 
marque par l’absence des caracteristiques du premier. Au pratique correspondra 
le non-pratique, c’est-a-dire le ludico-esthetique. A l’utopique correspondra le 
non-utopique : le critique. On retrouve alors sur le cote gauche du carre, en 
vertical, deux propositions oil le terme critique ou non utopique implique la 
praticite, l’utilitaire. 

Toute la puissance du carre reside dans sa capacite a organiser un univers 
abstrait de maniere coherente, meme si celui-ci n’est pas reconnu comme rationnel. 
II permet de prevoir des significations presentes, mais en latence, d’un point de 
vue logique, non encore actives ; il permet aussi de decrire la maniere dont de 
nouvelles significations vont surgir. 

Cet accent porte sur les mecanismes du sens ne parait pas superflu dans le cas 
des marques : l’enjeu est bien ici de definir la communication sur laquelle elles 
appuient une large partie de leurs rapports avec le consommateur. 

Nous presentons ci-dessous quelques exemples d’ utilisation du carre dans le 
cas de l’etude de l’identite, de la creation ou de la communication de quelques 
marques. 

La premiere etude porte sur Salvatore Ferragamo (1992) (Figure 6.10). Elle 
fut effectuee par Jean-Marie Floch et Francois Schwebel, qui travaillaient alors 
dans le cadre de Creative Business, a un moment oil la marque developpait des 
ambitions de marque globale. 

•g Ce tableau permit une vision tres generale et structuree de revolution du posi- 
tionnement de la marque. Il se traduisit par un plan d’action en termes de 
tj produits et de communication : le choix fut fait d’insister beaucoup plus sur le 
cote droit du carre - la dimension non utilitaire de la marque. Notons que le 
8 lancement du premier parfum Ferragamo, avec son cortege de publicite, devait 
a contribuer a renforcer cette dimension mythique et esthetique. 

.3d Nous ne resistons pas au plaisir de presenter une petite etude de Jean-Marie 
§ Floch. 

Elle concerne une analyse de la communication des parfums Calvin Klein, en 
2001, au moment du lancement de CK One (Figure 6.1 1). 

1 
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Le createur Salvatore avait reussi a imposer la marque en jouant sur les quatre sommets du carre. 
Au debut des annees 90, la marque fait le constat d’une derive sur les valeurs utilitaires du cote 
gauche du carre. 


USAGE DESIR 

PRATIQUE UTOPIQUE/MYTHIQUE 


Salvatore, cordonnier 
Confort, durabilite 
Techniques de construction 
(fil a plomb, etude d’anatomie...) 



Salvatore, homme de destin 

et chausseur des stars. Chaque femme devient une princesse 
chaque princesse, une reine. Vulcain (Salvatore) et Venus 
(Audrey Hepburn, Silvia Mangano, Sophia Loren...) 

De Bonito (pres de Naples) au Palazzo Feroni 


CRITIQUE/ECONOMIQUE LUDICO-ESTHETIQUE 

VALEUR ECONOMIQUE ENVIE 


Salvatore, industriel 
Rapport qualite/prix 
La marque comme garantie 
de qualite 


Salvatore, industriel 

Le jeu des couleurs 

L’innovation sur les materiaux (ecailles 

de poissons, Plexiglas, nylon, or...) 


La marque, a cette epoque, ne fait plus rever. Elle est connue pour ses chaussures qui chaussent 
bien, qui durent et qui ont un bon rapport qualite/prix. 


Figure 6.10 - Analyse du positionnement de Ferragamo en 1992 


L’axe semantique le plus significatif se revela celui de culture/nature, oil les quatre 
parfums Calvin Klein existant a l’epoque trouvent une coexistence naturelle. 


CK ONE 


ETERNITY 


CULTUREL NATUREL 

TENSION SERENITE 

Confusion des sexes Distinction des sexes 



NON NATUREL NON CULTUREL 

INQUIETUDE DETENTE 

Non-distinction des sexes Non-conclusion des sexes 

OBSESSION ESCAPE 


Figure 6.11 - Analyse de la communication des parfums de Calvin 
Klein avec 1’apparition de CK One 
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La these de Jean-Marie Floch etait qu’on pouvait anticiper CK One des le lance- 
ment d’Eternity, qui est son contraire semantique. Son raisonnement se fondait sur 
l’analyse, a l’aide du carre, des publicites pour les quatre parfums de la marque : 

• Eternity : Atmosphere de famille Kennedy. Personnages ouverts et naturels. 
Plusieurs generations. Femme feconde et pere actif. 

• Obsession : le complementaire de CK One. Espaces fermes et contrastes. 
Corps sculpturaux et brutalite du desir. 

• Escape : le moins bien defini. Fonds blancs baroques qui mangent le reste de 
la photo. 

• CK One : Fonds blancs plus homogenes. Une seule generation. Indistinction 
des sexes. Tension et discontinuite. 

Ces exemples illustrent, s’il etait necessaire, la puissance et la versatility d’un 
instrument qui peut aussi s’appliquer, en fonction de l’axe semantique choisi, 
aux positionnements strategiques des marques par rapport au luxe, a la mode et 
a leurs concurrents. 


Q 
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L’axe semantique utilitaire/existentiel est utilise tres frequemment, mais il est 
loin d’apporter des reponses a toutes les questions concernant l’identite d’une 
marque. Un second axe introduit par Jean-Marie Floch s’est revele fort utile dans 
les cas de Loewe et Bally. On pourrait l’appeler « authenticite/superficialite », la 
production de sens personnel contre la perpetuation des signes (Figure 6.12). 

Jean-Marie Floch proposa de classer les marques de luxe en deux grandes 
categories : celles qui produisent leur propre sens (les marques Univers) et celles 
qui exploitent des signes (les marques Caution). 

Comme le montre la figure 6. 1 3, le carre semiotique eclate rapidement cette 
opposition de base et offre une analyse tres fine des positionnements respectifs de 
toutes les marques de luxe. Des lors, nombre de marques souhaitant apparaitre 
comme authentiques cherchent a se placer dans le coin superieur droit du carre. 

Ce formalisme permet aussi de positionner les marques d’un secteur, et, done, de 
se situer par rapport a ses concurrents. On notera cependant que toute classification 
de ce type comporte une bonne dose de subjectivite, que les marques evoluent dans 
le temps, et qu’elles sont toutes presentes, avec une intensite differente, sur les quatre 
sommets du carre. La classification de quelques marques presentees ci-dessous 
n’engage que les auteurs ; elle nous semblait valable a l’epoque de l’etude, en 2002. 

Fin 1999, l’un des auteurs fut en position de relancer la marque suisse 
Bally, fameuse dans le monde depuis le milieu du xix e siecle pour ses chaus- 
sures. La marque, tres « fatiguee », reclamait une profonde restructuration et 


199 


MANAGEMENT ET MARKETING DU LUXE 


LA MARQUE « UNIVERS » 

Produits aux qualites intrinseques 
Perseverance, autonomie, originalite 
Hedonisme et personnalite 
Maintien de soi, imagination 
« Ce a quoi on marche » 


PRODUCTION PERSONNELLE DE SENS 

«STYLE» 


LA MARQUE « CAUTION » 

Ostentation 
Produits griffes 
Intelligence des choses 
Perpetuation, conformite 
« Ce a quoi on est reconnu » 

EXPLOITATION ASSUMEE DE SIGNES 

"BON GOUT* 


"TALENT* 

PRODUCTION NON PERSONNELLE DE SENS 

Adaptation a la demande 
Permeabilite aux modes 
et aux tendances 
Habilete 


"AUDACE* 

EXPLOITATION NON ASSUMEE DE SIGNES 

Detournement des codes 
Independence, insolence 
Esprit critique 


Figure 6.12 - Deux grandes conceptions de la marque 


un repositionnement drastique. On choisit de se situer sur Tangle superieur 
droit du carre et de promouvoir Bally comme marque de luxe dans le 
domaine des chaussures, accessoires et habillement, representative de valeurs 
connotant la Suisse et la modernite. A partir du mot d’ordre « A Swiss life- 
style luxury brand », on mobilisa toutes les valeurs suisses de creativite, de 
securite, de solidite et de respect de la nature pour inspirer les activites crea- 
tives et communicatives. 

Une esthetique de marque nord-europeenne de type « classique » fut imposee, 
qui aboutit au developpement, entre autres, d’un logo de forme carree, rouge, 
avec deux points blancs deplaces sur la droite pour representer un « B ». 

Entre-temps, la compagnie aerienne Swissair deposait son bilan et voyait 
renaitre de ses cendres, debut 2002, une nouvelle societe appelee Swiss. L’equipe 
dirigeante fit un travail extraordinaire en rapidite et en profondeur sur Tidentite 
de la nouvelle marque. Elle en communiqua les conclusions de maniere tres effi- 
cace, au travers notamment d’un petit fascicule intitule Une courte histoire sur 
I’aviation civilisee, d’ou sont tirees les informations suivantes : 
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LA MARQUE « CAUTION » 

SALVATORE FERRAGAMO (1993) 
LOUIS VUITTON 
BURBERRY 

EXPLOITATION ASSUMEE DESIGNES 

« BON GOUT » 


« TALENT » 

PRODUCTION NON PERSONNELLE DE SENS 

GUCCI 

PRADA 

ZARA 


LA MARQUE « UNIVERS » 

SALVATORE FERRAGAMO (1930-1940) 
UNGARO 

YVES SAINT LAURENT 

PRODUCTION PERSONNELLE DE SENS 

« STYLE » 


« AUDACE » 

EXPLOITATION NON ASSUMEE DE SIGNES 

CHANEL (1950) 

JEAN-PAUL GAULTIER 
MOSCHINO 


Figure 6.13 - Deux grandes conceptions de la marque 
(quelques exemples) 


« Notre mission : 

• creer la ligne aerienne la plus respectee dans le monde grace a un engagement incon- 
ditionnel vers la qualite, 1’innovation, 1’attention au consommateur et le design ; 

• devenir une des societes les plus admirees dans le monde par sa contribution a 
1’amelioration du mode de vie des hommes et des femmes ; 

• etre suisse. 

Les valeurs suisses : 


qualite, 

• fiabilite. 

• modernite, 

prestige. 

• securite, 

• luxe, 

attention au client, 

• proprete. 

• design, 

service, 

• attention au detail. 

• coherence. 

efficacite, 

• elegance. 

• serieusement suisse. 


Ce travail permit de definir un nouveau logo et toute une identite graphique, 
centres sur un carre a fond rouge, avec le mot « Swiss », et blasonne d’une croix 
blanche. 


Deux marques suisses en phase de repositionnement, toutes deux, dans leurs 
§ secteurs respectifs, avec la volonte d’ exprimer les valeurs suisses ; coincidence de 
@ deux carres a fond rouge avec des lettres ou des signes de couleur blanche ?. . . 
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Ces considerations helvetiques nous amenent a livrer a la reflexion du lecteur 
cette petite classification des « esprits nationaux » preparee par Jean-Marie Floch 
sur son carre « signe/sens » (Figure 6.14). Le schema peut faire sourire : il corres- 
pond pourtant a des typologies statistiques de comportement d’achat chez les 
consommateurs des pays mentionnes. 

Pour conclure, on peut dire que le carre semiotique, au cours des projets 
concrets dont nous avons fait l’experience, a permis de formaliser des directives 
de positionnement general. Il est venu completer et mettre en perspective les 
directives concretes issues de la « charniere semiotique ». 

JAPONAIS ESPAGNOL, FRANQAIS 

EXPLOITATION ASSUMEE DE SIGNES PRODUCTION PERSONNELLE DE SENS 



« TALENT » « AUDACE » 

PRODUCTION NON PERSONNELLE EXPLOITATION NON ASSUMEE DE SIGNES 

ITALIEN, AMERICAIN ANGLAIS 

Figure 6.14 - Les esprits nationaux 


Le carre semiotique, par nature, ne peut proposer des analyses exhaustives. Il 
contribue neanmoins a donner des apergus en profondeur sur des domaines trop 
souvent delaisses par les instruments traditionnels du marketing et de la strategic. 


Le mapping semiotique 

Andrea Semprini, dans son livre Le marketing de la marque 1 , reprend le carre semio- 
tique original sur les valeurs de la consommation introduit par Jean-Marie Floch et le 
transforme en un outil plus malleable et plus lisible pour les adeptes du marketing. 

L’axe semantique principal se transforme en axe des ordonnees d’un 
diagramme a deux dimensions (Figure 6.15) : sur cette echelle, toutes les nuan- 
ces de valeur, des plus pratiques aux plus utopiques, peuvent etre situees. L’axe 

1. Andrea Semprini, Le Marketing des Marques, Editions Liaisons, 1992. 
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des abscisses (« critique/ludique ») vient quant a lui croiser le precedent pour 
former un mapping semiotique. 

L’avantage par rapport au carre consiste a creer une continuite spatiale oil tout 
positionnement est relatif a tous les autres. 

L’ auteur insiste a juste titre sur le fait que le mapping , a l’instar du carre 
« pratique/utopique », presente des valeurs de consommation, non des attitudes et 
des comportements. Ces comportements individuels (passion, enthousiasme, 
indifference, rejet...) correspondent aux strategies que chaque consommateur 
met en oeuvre pour poursuivre les valeurs de consommation. 

Semprini approfondit l’analyse des quatre cadrans delimites par les deux axes 
(Figure 6.15). 


Engagement 
Remise en question 
Visionnaire 
Mythes collectifs 
Nouvelles relations 


CRITIQUE Depassement 
Utile 

Essentiel 
Sobre 
Basique 
Economique 
Necessaire 
Fonctionnel 
Technique 
Avantageux 




Evasion 

Aventure 

Reve 

Metamorphose 

Transgression 


Distraction 
Divertissement 
Decoration 
Emotion 
Gadget 
Surprise 
Provocation 
Humour 
PRATIQUE , 




Figure 6.15 - Le mapping semiotique des valeurs de consommation : 
specificites des quatre cadrans 
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Le cadran nord-ouest est appele Mission : la convergence des valeurs critiques 
et utopiques y porte directement a la volonte de depasser le present, de se proje- 
ter dans l’avenir, d’aller vers la nouveaute. C’est la combinaison de devoir et 
vouloir et une tension constante vers des mondes differents. Benetton, a la fin 
des annees 80 (au moment du lancement de la campagne « United Colors »), 
avec ses affiches de jeunes gens de toutes races, caracterisait ce positionnement. 
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La marque proposait en effet un monde ideal fonde sur de nouveaux types de 
rapports sociaux. The Body Shop, avec son engagement pour des produits natu- 
rels, est un autre exemple de marque situee sur ce cadran. 

Le cadran nord-est est appele Projet. II conserve la dimension volontariste du 
premier cadran, mais l’engagement collectif precedent est remplace par une 
recherche individuelle d’emotions. On y trouve une forte propension a la mise 
en oeuvre de projets personnels, au souci de trouver des reponses a des problemes 
existentiels. Des marques telles que Swatch et Ungaro y sont positionnees. 

Le cadran sud-est est appele Euphorie. La convergence des valeurs ludiques et 
pratiques sont propices a des marques comme Oasis ou Gillette, qui ont des 
discours positifs, rassurants, relativement pragmatiques. Ce sont des marques qui 
se focalisent sur les attributs intrinseques de leurs produits : serenite, bons senti- 
ments, bonheur pour to us. C’est le parfum Eternity de Calvin Klein. Une 
variante de ce cadran est constitute par les marques qui divertissent par effet de 
surprise, humour et provocation, comme Moschino. 

Le cadran sud-ouest est le plus immediatement comprehensible. Au carrefour 
du pratique et du critique, les valeurs proposees sont resolument liees aux aspects 
de la qualite des produits proposes. Les logiques de l’essentiel, de l’avantageux, 
du strict necessaire, du rationnel et utile y prevalent. C’est le cadran Information, 
ou viennent se positionner des marques comme Leclerc. 

Semprini utilise aussi son mapping pour analyser le discours des marques sur le 
temps, l’espace, les passions, les relations, etc. L’instrument se revele tout aussi puissant 
que le carre, plus souple d’utilisation et versatile. II introduit une infinite de combinai- 
sons, focalisations et differenciations des valeurs de consommation qui permettent 
d’apprehender une part non negligeable de la complexite de la gestion de l’identite des 
marques. La figure 6.16 presente un essai de positionnement de quelques marques. 


Le schema narratif 

Le dernier outil que nous presentons est aussi de nature semiotique mais de 
puissance analytique moindre que la charniere signifiant/signifie et que le carre. 
II constitue neanmoins une methode utile a la structuration des discours de la 
marque : c’est le schema narratif. 

Ce schema fut developpe a l’origine par Vladimir Propp (1928) pour l’analyse 
des contes de fees russes. Les conclusions de Propp innerverent largement les 
travaux de Greimas et de la semantique structural. Le schema initial de Propp a 
ete repris par Jean-Marie Floch dans ses travaux sur les marques. 
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UTOPIQUE 


FERRARI 


BENETTON 

THE BODY SHOP 

ADIDAS Q 

GATORADE 

CRITIQUE FERRAG/ 


UNGARO 
LEVI’S 
, VIRGIN 


SONY 

SWATCH 


LUDIQUE 


PHILIPS 

ZARA 


BALLY 

LANCEL 

LADA 

TROPICANA 


DANONE 

OASIS 

MOSCHINO 

GILLETTE 


PRATIQUE 

Source : Andrea SEMPRINI 


Figure 6.16 - Le mapping semiotique des valeurs de consummation : 
quelques exemples de positionnement de marques 
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Une telle importation n’a rien de gratuit, puisque l’un des objets de la seman- 
tique est de categoriser les elements invariants de toute forme de discours. Si Ton 
peut done assimiler une marque a un ensemble complexe de projets ou d’actions 
qui se deroulent dans le cadre d’un systeme de valeurs, alors on se trouve en 
presence d’histoires, de discours, de contes, auxquels on peut appliquer les 
methodes utilisees en narratologie. 

Les quatre episodes qui constituent la sequence logique de toute histoire sont : 
le contrat, les competences (ou l’expertise), la performance, la sanction. Dans un 
premier temps, le heros s’engage (deft, promesse, depart a l’aventure) ; dans un 
deuxieme temps, il acquiert des competences (etape classique d’initiation) ; dans 
le troisieme, il mene a bien son action ou son programme grace aux competences 
acquises, et dans le cadre du systeme de valeurs (contrat) qui a defini son action. 
Enfin, le heros est recompense (ou puni) : la sanction est la mesure de perfor- 
mance par rapport au contrat initial. 

Applique a une marque, le schema devient celui que nous avons represente sur 
la figure 6.17. 
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CONTRAT 
L’ethique 
de la marque 


EXPERTISE 

Le(s) metier(s) 
de la societe 


PERFORMANCE 

Les activites 
de la societe 


SANCTION 

La perception 
de la marque : 


La philosophie 
de la societe 
Sa vision du monde 


Les ressources 
humaines 


Le reseau 


L’offre de produits Le degre 

aux clients desires de notoriete, 


desirabilite et achat 
des produits de la 
marque par rapport 
a ses concurrents 


de distribution 
Les ressources 
financieres 


« Ce a quoi elle 
marche » 


La qualite de la 
gestion (vision, 
coherence, clarte, 
determination, etc.) 


Figure 6.17 - Le schema narratif applique aux marques 


Dans le cas de Taurus, le schema a permis de realiser une syn these de 
nombreux elements qui avaient ete developpes avec la charniere et le carre. On 
decouvre ici que le schema narratif est un instrument plus synthetique qu’analy- 
tique. 


Nous sommes bien sur loin d’ avoir ete exhaustifs dans notre presentation de 
modeles analytiques. Nous avons privilegie ceux que nous avons eu l’occasion 
d’utiliser avec satisfaction au cours de nos carrieres. 

Nous presenterons neanmoins un autre modele, que nous trouvons particulie- 
rement en phase avec l’epoque postmoderne : la rosace de Marie-Claude Sicard 
(Figure 6.19). 

La marque comme trace (telle une cicatrice, une empreinte...). Ce modele 
vient des sciences cognitives, dans lesquelles chaque situation de communication 
resulte du chevauchement de sept contextes : 

- physique et sensoriel ; 

- spatial ; 

- temporel/historique ; 


Autres modeles analytiques 
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CONTRAT 


EXPERTISE PERFORMANCE SANCTION 


Promouvoir 
une nouvelle 
conception 
du luxe : 


Un esprit 

espagnol moderne, 
capable d’allier 
vitalite et 

raffinement, energie 
et subtilite : 


Taurus cree 
des produits qui 
engendrent 
une emotion 
esthetique : 


Perception 
de la marque 
et resultats 
economiques : 


En proposant un style 
de vie base sur 
generosite et liberte 
et la capacite 
d’apprecier les 
choses raffinees 
et originales 

Par une personnalite 
plutot que par un 
statut social 

En cultivant sa propre 
originate plutot qu’en 
suivant les tendances 
de la mode 


La capacite de 
proposer un univers 
plutot que des 
elements symboles 
de statut social 

Une maitrise 
de toutes les 
dimensions 
techniques, 
logistiques et 
esthetiques 
caracteristiques 
du monde du luxe 


En evitant les produits 
ostentatoires 


Les produits sont 
precieux mais pas 
outageusement hors 
de prix 

Le cadeau parfait, 
exceptionnel, 
surprenant, qui fait 
plaisir au destinataire 
et a I’acheteur 

La marque propose 
un univers qui repond 
aux aspirations de 
ceux qui aiment la 
vie, le mouvement 
et la sensualite 


Une veritable maison 
de luxe, dynamique, 
innovative, originale 
et a caractere 
international 


Source : Creative Business 


Figure 6.18 - Le schema narratif applique a Taurus 
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Physique 



...ou les 2, avec positionnement 
symetrique ou complementaire 


Source : Marie-Claude Sicard, Ce que marque veutdire, Editions d’Organisation, 2002. 
Figure 6.19 - La rosace 
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- de position (des deux acteurs : le client et la marque) ; 

- relationnel (le contexte social conditionnant les rapports entre les deux) ; 

- les intentions respectives et pergues des acteurs (appelees « projets »). 

Ces sept contextes sont ensuite represents comme sept poles d’egale 
importance, formant un reseau sur lequel toute impulsion touchant l’un 
des poles se transmet a tout le systeme. Les marques doivent jouer sur au 
moins trois poles, avec au moins un dans le domaine tangible et un dans 
l’intangible. 

Plus le nombre de poles actives est grand, plus l’identite de la marque est riche. 
Les marques puissantes jouent sur sept des 21 itineraires possibles (quatre poles 
au moins). Ce modele s’ecarte nettement des approches presentees precedem- 
ment en ce qu’il soutient qu’une marque n’a pas d’ame, pas de noyau. Elle est ce 
que ses dirigeants (et autres acteurs), reunis avec les clients, en font. L’identite de 
la marque nait alors de l’itineraire le plus frequemment emprunte entre plusieurs 
poles sur une periode significative. 

Nous avons presente ce modele en raison de son originalite. Cependant, 
l’absence d’un noyau identitaire chez la marque, constitue d’apres nous par les 
valeurs et l’esthetique de la marque, le rend difficile a utiliser. De surcroit, il ne 
definit pas ce que devrait etre la bonne gestion de l’identite de marque. 

Nous laisserons de cote, pour d’ autres occasions, tous les modeles developpes 
par l’ecole americaine autour de la notion $ equity de la marque, prenant en 
compte les valeurs economiques et symboliques, et fortement basee sur la percep- 
tion que les consommateurs ont des marques en termes de notoriete, d’attention, 
de reconnaissance et dissociation. Nous ne les utilisons pas et ne nous sentons 
pas competents pour en discuter avec pertinence. 

Du semiologue au gestionnaire 

Des sept instruments presents, quatre sont directement issus de la semiotique. 
Par consequent, comme nous l’avons deja souligne, si Ton accepte que les 
marques sont des systemes qui produisent du sens, on peut se demander, tout de 
meme, s’il n’existe pas beaucoup de marques qui font justement le contraire, 
c’est-a-dire qui produisent essentiellement des non-sens ! 

Bien sur, nous jouons un peu avec les mots. . . Un semiologue nous objecterait que 
toute signification, le plus aberrante soit-elle, releve encore d’un processus analysable. 

Reste que, dans la perspective du gestionnaire, les outils que nous avons decrits 
offrent l’avantage decisif d’elucider, et de maitriser, le discours de sa marque. 
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Avoir le souci de ces discours, et des sens ainsi produits, releve a nos yeux du 
professionnalisme elementaire de gestionnaires responsables, mais aussi de la 
vigilance des consommateurs, destinataires privilegies des messages emis. 

Le minimum de respect du a chacun des participants - marque, gerants, 
consommateurs - est que la marque « fasse sens ». 

Cela parait banal, mais c’est aussi une maniere bien plus simple d’etre 
competitif ! Dans le bombardement mediatique qui est le lot de notre civili- 
sation actuelle, avoir quelque chose a dire d’interessant est une condition 
premiere d’efficacite en matiere de communication. De fait, semiotique et 
publicite ont tout de suite entretenu un rapport privilegie. Quelle est la 
tache des publicitaires, sinon de produire intentionnellement du sens a 
partir de signes ? 

Tous les outils de nature semiotique qui ont ete presentes doivent etre utilises 
avec la conscience de leurs limites. II est clair qu’il ne faut pas attendre de la 
semiotique ce qu’elle ne peut pas donner : 

- elle nest jamais en mesure de creer ; 

- elle ne peut pas inventer un style ou un « best-seller » ; 

- elle ne cherche pas a se substituer au genie creatif des designers et des 
publicistes ; 

- elle n’est jamais exhaustive dans son approche ; 

- elle ne peut pas affronter les problemes de « gestion ». 

Par contre, elle s’interesse aux mecanismes de creation de sens et sert done a : 


Q 
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- mettre en evidence les invariants fondamentaux de la marque, s’ils existent ; 

- fournir un cadre dans lequel tous les emetteurs de la marque doivent se 
situer : elle determine le domaine du possible et celui du plausible ; 

- gerer la coherence des differents signaux emis par la marque ; 

- gerer la coherence de la marque avec son passe et son present ; 

- faciliter les choix strategiques que doivent faire les dirigeants de marques. 

On pourrait meme inserer la position du semioticien dans l’organigramme 

d’une marque. C’est ce que nous suggerons sur la figure 6.20. 

La semiotique n’est jamais aussi efficace que lorsqu’on la combine a une bonne 
etude des tendances de fond de la societe ou des segments de clientele choisis, et 
avec un bon sens commercial de base. Dans le cas ou l’analyse semiotique ne livre 
tout d’abord aucun resultat probant quant aux invariants ethiques de la marque, 
il faut recourir a d’autres elements issus de considerations de marche. La semio- 
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logie permet ensuite de retravailler ces elements et d’en tirer des recommanda- 
tions pratiques. 



Structure des collections 
Developpement produits 
Production 
Logistique 
Informatique 

Finance et administration 
Ressources humaines 


Communication 
Design 
Esthetique 
Architecture 
Concepts vitrines 


Figure 6.20 - La place du semioticien dans l’organigramme 


Nous presenterons plus loin les notions de coherence et de pertinence des 
marques : on peut deja dire que la semiotique aide a la gestion de la cohe- 
rence, mais est de peu de secours dans la gestion de la pertinence. Quoi qu’il 
en soit, c’est l’un des rares outils qui permettent de se degager des enjeux subjec- 
tifs des differents acteurs pour poser, objectivement, la question de l’identite de 
la marque. Cela ne garantit nullement la creativite mais, dans le cadre du collectif 
que represente toute entreprise, c’est deja un acquis considerable. 

L’identite de marque face a I’identite du consommateur 

Qu’est-ce qui se joue dans le passage de l’identite a l’image ? Comme nous l’avons 
souligne, l’identite est de nature emissive, tandis que la perception, qui est l’abou- 
tissement de la communication chez le consommateur, est de nature receptive. 
Les deux notions ne se confondent pas. Entre ce que je veux dire de moi-meme 
et ce que j’en fais comprendre a mon destinataire, il existe tout un jeu de decala- 
ges, d’omissions ou de revelations inconscientes. Ces alterations ineluctables 
representent la composante dynamique de tout processus de communication. 

Le message identitaire, par consequent, connait des interpretations changeantes 
en fonction de ses destinataires. Or, le discours d’une marque appelle l’adhesion : 
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sa pertinence depend done fortement du mode de vie, des coutumes, des valeurs 
et des gouts de ses consommateurs. Comme tout emetteur de discours, la marque 
doit composer avec I’identite de ses destinataires ; et, dans la mesure oil la marque 
aspire a etre adoptee par le consommateur, a s’integrer aux signes de son identite, 
cet enjeu revet une importance cruciale. 

En termes de gestion de marque, il en decoule deux consequences importantes : 
en premier lieu, il faut accepter que les perceptions de la marque seront toujours 
multiples et que leur diversite ne peut qu’augmenter avec la notoriete. En second 
lieu, la societe des hommes change, leur identite individuelle aussi : pour conti- 
nuer a leur « parler », la marque doit, elle aussi, se renouveler, faire evoluer sa 
propre identite sans en aliener pourtant la substance fondamentale. Savoir changer 
sans se perdre : ce defi qui se pose chaque jour a nous, en tant qu’etres sociaux, 
est aussi celui qui se pose aux marques. 


Identite unique/perceptions multiples 


J.-P. Codol et P. Tap 1 donnent la definition suivante de l’identite d’un 
individu : « L’identite est un systeme structure, differencie, a la fois ancre dans 
une temporalite passee (les racines, la permanence), dans une coordination des 
conduites actuelles et dans une perspective legitimee (projets, ideaux, valeurs et 
style). » 

Cette definition s’applique etroitement a l’identite d’une marque ; le vocabu- 
laire utilise est en grande partie le meme. 

La psychanalyse, l’anthropologie, la psychosociologie se sont penchees sur la 
notion d’identite de l’individu, mettant en lumiere la dualite intrinseque sur 
iS laquelle elle repose : le jugement personnel d’une part, la comparaison avec les 
§ autres d’autre part ; en d’autres termes, la dimension purement individuelle et 
s 1’ existence sociale. 


La psychanalyse (Erik H. Erikson) soutient que l’identite se construit a la fois 
sur l’interiorisation de modeles culturels et sociaux et sur l’imaginaire du corps 
pulsionnel. L’anthropologie culturelle, quant a elle, met l’accent sur la dimension 
collective de l’identite : pour elle, chaque culture tend a produire des modeles de 
personnalite. 


| 

q 1 . Revue Internationale de Psychologie Sociale, n° 2, 1988, p. 169. 
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En termes plus semiologiques, ces approches ont pour point commun de 
temperer toute idee d’une communication universelle : je ne peux pas vraiment 
dire la meme chose a tout le monde, du moins pas en esperant etre compris de la 
meme fa^on. La perception d’une identite de marque (valeurs, signes) est condi- 
tionnee par les propres valeurs, jugements, modeles developpes personnellement 
et dans un environnement specifique par chaque individu. 

Bien entendu, on ne peut pas non plus se retrancher derriere l’idee que chacun de 
nous est dote d’une subjectivite irreductible. La societe des etres humains apparait 
« feuilletee » par des determinismes divers - selon la culture, la region, l’age, le niveau 
de vie, etc. - que Ton peut, en partie, elucider. Mais on a beau raffiner 1’ analyse, la 
perception d’un meme message par les individus d’un groupe donne ne peut pas etre 
unique. 11 s’agit done de composer avec cette dualite constitutive de l’identite. 

La generation de perceptions multiples, a partir d’une identite de marque 
unique, est un phenomene absolument naturel. 

Toutes les marques sont confrontees a cette question, surtout dans leur exten- 
sion geographique. Devant cette realite, nous trouvons toujours deux positions 
extremes au niveau de la communication et de la creation. 

II y a tout d’abord une gestion monolithique, qui considere un consommateur 
standardise. C’est le cas des marques de luxe, qui produisent une campagne de 
communication et des collections pour le monde entier. Meme dans ce cas, il 
existe neanmoins une segmentation implicite : la marque vise un public urbain, 
a haut niveau de revenus, porte sur les voyages. Elle compte sur ces determinismes 
forts pour eclipser les particularity geographiques. 

Il y a aussi une gestion plus souple qui adapte les produits ou les campagnes de 
publicite aux cultures locales. On peut citer certains alcools (cognac), dont les 
modes de consommation varient enormement d’un pays a l’autre, ou encore 
l’industrie automobile. 

Un tel eventail d’identites individuelles et culturelles permet toutes les 
segmentations possibles. Certains groupes font bien compris et multiplient les 
initiatives (segmentation par marques ou intra-marque) dans ce sens. 

Les criteres sont geographiques, demographiques, economiques, voire psycho- 
sociaux. La mood segmentation - qui decoupe des marches potentiels selon 
l’humeur des gens - a fait depuis peu son apparition. 

Madame Consommatrice se promene sur l’avenue Montaigne, elle se sent 
conquerante et seductrice ou a envie de l’etre, et s’achete un tailleur chez Dior. 
Ou bien elle est un peu depressive, elle se sent victime, pas tres bien dans sa peau, 
Prada lui offre un refuge adequat. 
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En pleine forme physique et mentale, exuberante, amoureuse de la vie, elle trou- 
vera chez Loewe des produits qui refletent l’energie et la joie de vivre iberiques. 

Quelques jours plus tard, ayant un peu mauvaise conscience a cause des 
sommes depensees, elle a envie de faire une bonne affaire, de trouver un produit 
qu’elle utilisera tous les jours, qui soit de bon gout et a un prix raisonnable : elle 
ira chez Max Mara et, pour ses pieds tortures par le shopping, s’achetera une 
bonne paire de chaussures Ferragamo. 

C’est le client a geometrie variable, tres difficile a prendre dans son filet. 

Ce qui est interessant dans cet exemple, c’est que toutes ces « images » s’adressent a 
la meme consommatrice, qui privilegiera tantot l’une, tantot l’autre, selon son humeur. 

Le choix de Dior, par exemple, sera vecu tour a tour comme audacieux ou 
franchement deraisonnable. Nous touchons ici du doigt la difference entre 
l’identite de marque et ce qu’il est convenu d’appeler l’image de marque : une 
meme identite se cristallise, en fonction des espaces, des milieux sociaux, des 
personnalites ou des humeurs, en une multitude de perceptions. 

II n’y a rien a gagner a lutter contre cette diversite. Au contraire, ne represente- 
t-elle pas plutot une richesse ? Ce portefeuille d’images permet des reactions 
differentes aux innovations et done aux risques pour l’entreprise. 

De multiples perceptions, done. . . mais pas de n’importe quoi. La semiologie, 
en analysant les mecanismes de production de sens, ne connait que trop la poly- 
semie de ses objets d’etude ; mais ce trouble de la perception ne contredit pas la 
necessite de garantir, en amont, la coherence de remission. . . 

Plus l’identite est coherente, plus elle est susceptible d’ interpretations riches. 

Au contraire, les messages flous, soit par faiblesse structurelle, soit par souci de 
iS « tout attraper », d’agreger en eux toutes les tendances a la mode, se dissolvent 
§ d’eux-memes a l’interpretation. 


1 La necessite (Tevoluer 
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Coherence de l’identite ne signifie pas autoritarisme identitaire. L’identite d’une 
marque se doit d’evoluer : combien de marques ont disparu pour ne pas avoir su 
repondre a cette necessite ? 

L’evolution des moeurs et la liberation sexuelle ont permis le succes initial de 
la mode de Paco Rabane, avec ses robes en metal ; c’est la meme liberalisation 
des moeurs qui a refroidi son image et, tres vite, l’a rendue plus marginale 
qu’originale. 
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Le declin des marques est un phenomene ineluctable si Ton ne fait rien pour 
le contrecarrer : les raisons, tant internes qu’externes, en sont nombreuses. 

II y a tout d’abord les erreurs dans la gestion de la marque : perte de pertinence 
sur un marche, inefficacite des operations, incoherence des strategies, investisse- 
ments inadaptes. . . 

II y a ensuite la concurrence, toujours plus forte et plus aguerrie. 

II y aussi ce que nous appelons « l’entropie » des marques : toute marque, a 
force d’utilisation de ses produits et de diffusion repetee de sa publicite, engendre 
une certaine demystification. Elle perd de son mystere, done de son attrait. Dans 
le contexte contemporain de course a la nouveaute, l’usure du succes parait plus 
rapide que jamais. 

II y a enfin revolution des tendances de fond de notre civilisation : besoins, 
modes, technologie, gouts... Nous citons souvent en exemple l’histoire de la 
couleur bleue, que raconte brillamment Michel Pastoureau 14 . A l’epoque greco- 
romaine, le bleu ne joue aucun role dans la vie sociale, religieuse ou artistique ; il 
n’est que peu utilise par les Barbares. Il faut attendre le XIII e siecle et les vitraux 
de la cathedrale de Chartres pour voir le bleu commencer a prendre une place 
plus importante dans la vie liturgique. 

En effet, une nouvelle theologie de la lumiere a fait son chemin : la lumiere est 
entendue comme emanation de Dieu, visibilite de l’ineffable. La these d’une 
identite de nature entre lumiere et couleur prend le pas sur l’idee que les couleurs 
ne sont qu’un artifice materiel. On commence a utiliser le bleu et for pour repre- 
senter cette lumiere. En quelques decennies, le bleu devient une couleur 
aristocratique ; sa place s’affirme dans les vetements, les creations artistiques, la 
vie religieuse. Il devient la couleur du del, puis celle de la Vierge, enfin celle des 
rois. Le bleu ne nous quittera plus. Depuis les uniformes des soldats, des 
pompiers, des facteurs du siecle dernier jusqu’aux blue-jeans d’aujourd’hui, le 
bleu est devenu la couleur la plus portee en Occident ; e’est aussi, avant le vert, 
la couleur preferee des Occidentaux - les Japonais, quant a eux, preferent 
d’abord le blanc, puis le noir. Les gouts changent en fonction du temps et des 
pays. 

Pour toutes ces raisons, une identite de marque trop rigide, definie avec trop 
de contraintes ou de fagon trop detaillee ne permet pas de « coller » etroitement 
au marche. Mais cela n’implique pas necessairement de renouveler les invariants 


1. Michel Pastoureau, Bleu : histoire d’une couleur. Editions du Seuil, 2000. 
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ethiques et esthetiques de la marque. Le besoin devolution se fait d’ailleurs sentir 
differemment selon ces deux domaines. 

La necessite devolution est plus grande au niveau de l’esthetique. Plus que de 
changer les invariants, il s’agit de maintenir une esthetique au gout du jour. Par 
exemple, si l’esthetique de Loewe a ete definie comme « baroque minimaliste » 
en 1996, elle peut devenir aujourd’hui « baroque depouille », puisque le mini- 
malisme disparait de la circulation... Dans le respect de l’identite de la marque, 
les approches creatives ainsi impulsees permettront la meme diversite de propo- 
sitions aux clients. 

Quant a l’ethique, il ne s’agira pas de changer les valeurs de base de la marque, 
mais de placer sous un eclairage plus fort celles des valeurs qui semblent le plus 
en phase avec l’humeur des marches, et done capables d’engendrer les meilleurs 
resultats economiques. 

L’ evolution ne consiste pas a transformer les invariants de fagon intempestive, 
mais plutot a y apporter des corrections marginales, les focalisations diverses qui 
permettront de garder la faveur des marches sans alterer la substance de la marque. 

Plus que d’invariants permanents, on peut done parler d’une continuite stable 
dans l’esthetique et dans l’ethique de la marque. 

Remarquons enfin que les necessites evolutives sont plus importantes pour les 
marques qui ont une ethique fondee sur des valeurs a la mode, par definition non 
perennes. Ainsi, il y aura toujours des nouveaux riches et de vieilles fortunes : 
Bentley ou Hermes peuvent encore s’appuyer sur une ethique de marque privile- 
giant les valeurs elitistes et aristocratiques. En revanche, le tournant sera sans 
doute plus difficile a prendre pour Prada ou Roberto Cavalli. . . 


Les limites de la notion d’identite : 
implications strategiques et operationnelles 
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Tout au long de ce chapitre, nous nous sommes efforces de defendre la notion 
d’identite de marque et de donner des outils pour l’apprehender. Nous sommes 
en effet convaincus de son utilite : bien qu’elle reste a ce jour peu repandue, elle 
revet une importance primordiale pour une gestion intelligente des marques. 

Quoique necessaire, cette notion n’est cependant pas suffisante. En partant 
d’un exemple concret, nous tacherons d’illustrer les domaines ou elle peut inter- 
venir directement, afm d’en cerner les avantages et les limites. 
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Implications operationnelles 

Une fois formalisee, l’identite de marque represente une reference qui va permet- 
tre de gerer toutes les manifestations ou presque de l’existence de la marque. 

Le diagramme suivant provient d’un cas reel : celui d’une entreprise de luxe 
ayant lance en 1998 une reflexion sur l’identite de sa marque. II illustre tous les 
projets operationnels qui en decoulent. 


IDENTITE 

DE 

MARQUE 

ESTHETIQUE 

ETHIQUE 


PLATES-FORMES 


PUBLICITE 

SELECTION v 
AGENCE PUB. 

1, . Rp \ 
Ievenements/ 

REVUE N 
ORGAN. RP . 

VITRINES 


1 SYSTEME DE\ 
1 SIGNATURE X 
1 ARCHIT. \ 

1 MAGASINS / 

SELECTION ' 
ARCHITECTES, 



PARFUMS | 
UACCESSOIRE$ 

H PAP \ 
1 FEMME / 


PUBLICITE : CAMPAGNE AUTOMNE 99 
PROGRAMME RP/EVENEMENTS 
PROGRAMME VITRINES ET MANUEL « DISPLAY » 
REVUE LOGO, EMBALLAGES ET ETIQUETTES 


NOUVEAU CONCEPT ARCHITECTURAL DES MAGASINS 


LANCEMENT D’UN PARFUM 
COLLECTIONS PAP PRINTEMPS 2000 


Figure 6.21 - Projet identite de marque : implications operationnelles 
(exemple reel) 

Une etude sur l’identite permet, d’une part, de verifier le positionnement stra- 
tegique de la marque par rapport a ses concurrents et a ses marches cibles, et, 
d’autre part, de donner un langage commun et des grilles de verification a toutes 
les manifestations de la marque : 

- produits, choix des creatifs ; 

- campagnes publicitaires, choix des medias et des modeles ; 

- evenements, relations avec la presse ; 

- concept architectural des magasins et des bureaux ; 

- concept des vitrines ; 

- enseignes, etiquettes, papeterie : tout le systeme de signature en general ; 

- uniformes des vendeurs. . . 
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C’est done un cadre federateur qui va aider a eliminer, d’entree, tous les 
elements incompatibles avec l’identite. 


La place de I’identite de marque dans les strategies de I’entreprise 

La figure 6.22 est extraite du projet Taurus : elle schematise la place relative de 
l’identite de la marque a l’interieur d’un projet plus complet de redefinition stra- 
tegique. 

Elle met en evidence la necessite de lancer, avant tout autre projet, l’etude sur 
l’identite de la marque qui va conditionner les autres raisonnements. 


— | Resign des produits | 

I PLATES-FORMES I 

I DE COMMUNICATION I 

[REVUE DE [ORGANISATION | 

| REVUE Dfc LA STRATEGIE INDUSTRIE^ 

□□ | iWionJlisajion DE L’OFFRE PRODUIT I 

Degre d’avancement _ 

des projets | REVUE DE t]A STRATEGIE DE DISTRIBUTION | 

Figure 6.22 - La place de l’etude sur I’identite de la marque 
par rapport aux autres projets (exemple) 
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Comme on peut l’observer, les autres projets (organisation, produits de distri- 
bution, etc.) commencent en parallele avec le projet sur l’identite, mais avec un 
leger decalage. Le diagramme servait, entre autres, de tableau de bord sur l’avan- 
cement des projets. 

Reste que l’identite de marque, en tant que telle, ne permet pas d’intervenir 
directement sur les choix de l’entreprise en termes de structure de l’oflfre, de 
determination des prix et des marges, de choix des clients cibles, de choix orga- 
nisationnels, industriels et distributifs. Ces choix, qui ont aussi un impact sur la 
perception de la marque, doivent certes en tenir compte, mais le raisonnement 
identitaire ne suffira pas a garantir les meilleures decisions. 


217 



MANAGEMENT ET MARKETING DU LUXE 


L’approche strategique de l’entreprise permet bien de preciser l’etendue et les 
limites de l’identite de marque. 

On peut decouper la strategie globale d’une societe en strategies « specialises » 
(produits, clients, distribution, communication, production, logistique et orga- 
nisation). On s’apergoit alors que, si l’identite de la marque joue un role central 
dans toute strategie de communication, elle se trouve aussi affectee par des deci- 
sions prises dans d’autres fonctions. II n’y a pas d’activite, dans une entreprise, 
qui n’affecte ou ne reflete, d’une fagon ou d’une autre, l’identite de la marque. 

La figure 6.23 presente le degre d’influence que devraient exercer les logiques 
de l’identite de la marque dans la strategie generale de l’entreprise. 



INFLUENCE 
DE L’IDENTITE 
DE MARQUE 

PRODUITS 

- Categories 


- Structure de I’offre 


- prix 


- esthetique 


- fonctionnalite 


- qualite 


CLIENTS 

- cibles 


DISTRIBUTION 

- reseaux 


- esthetique 


- service 


COMMUNICATION 

- publicity 

- RP et evenements 


PRODUCTION 


LOGISTIQUE 



ORGANISATION 

- structure 


- personnel 


- culture 


FINANCES AMIN. 




I Influence "4 Influence I Influence 

determinate partielle minime 


Figure 6.23 - La place de l’identite de la marque 
dans les strategies de l’entreprise 

Pour les societes qui partagent notre approche de la gestion de l’identite, les 
implications en termes d’ organisation sont nombreuses : nous y reviendrons. 


Limites de la notion d’identite 

Une limitation de la notion d’identite tient au paradoxe que presente la defini- 
tion de l’identite meme. Le Petit Robert, que nous avons cite en debut de chapi- 
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tre, mentionne non seulement l’identite comme l’ensemble des elements qui 
permettent 1’ individualisation de quelqu’un, mais aussi « le caractere de ce qui 
est identique ». 

Idem et unique. Le meme et l’autre. L’unique et la multitude. 

L’identite serait-elle done le fait d’etre a la fois unique et semblable a d’autres ? 
Elle oscille entre la massification uniformisante et l’unicite radicale et n’existe 
probablement que dans cette tension dialectique. 

Ces considerations nous ramenent indirectement a la difficulte de definir 
et de formaliser une identite qui soit completement independante de la 
maniere dont elle est perdue - ou, plus exactement, de la fagon dont le direc- 
teur de la marque identifie la maniere dont elle est pergue par les segments 
cibles. 

C’est en fait une simplification dangereuse, comme nous l’a montre le cas 
Loewe, que de chercher a definir une identite de marque en vase clos, indepen- 
damment de considerations liees aux tendances et aux perceptions dominantes 
de la marque dans les marches les plus significatifs. 

La figure 6.24, tiree d’une etude faite en tant que conseil aupres d’une marque 
de bijouterie, illustre cette necessite de prendre en compte, au-dela de l’approche 
semiotique pure, le contexte concurrentiel - au sens large - des marches. 

Nous avons vu qu’une des conditions d’existence de la marque est la diffe- 
renciation de son identite. Cela implique que cette marque existe en relation 
a d’autres marques dont elle se differencie. Pepsi n’existerait pas sans Coca, 
et Coca ne serait probablement pas aussi important sans Pepsi. 

II faut trouver l’equilibre juste entre les conditions generales du marche et les 
degres de flexibility des constantes ethiques et esthetiques. 
c Assurer le retour sur les investissements desires par les actionnaires, satisfaire 
sj les attentes des clients existants et celles des clients des concurrents que Ton 
$ souhaite conquerir, sans perdre fame de la marque : ce sont les dilemmes quoti- 
| diens des directeurs de marques. 

§ L’approche anthropomorphique qui est la notre, en appliquant des logi- 
ques d’identite a des systemes tels que les marques - dont les objectifs sont 
g essentiellement economiques -, ouvre un champ de recherche plus appro- 
fondi sur la nature des interfaces entre identite de marque et identite de 
consommateurs, ainsi que sur les mecanismes declencheurs de l’acte 
d’ achat. 

Q 
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Figure 6.24 - Phases du projet de definition de l’identite de la marque 
(exemple reel) 

Le but de l’exercice de la gestion de la marque etant de conduire le consomma- 
teur a acheter les produits de cette marque, il faudra bien que le consommateur se 
positionne de fagon positive par rapport aux valeurs et a l’esthetique qu’il est capa- 
ble de percevoir. Valeurs desirees ou deja acquises ? Acte d’affirmation, de 
compensation, de protestation ? Projection d’une image de soi desiree et actuelle ? 
Nous laissons ce champ de recherche a d’autres disciplines et d’autres ouvrages. 

En attendant, la notion d’identite de marque fait son chemin et devient un 
element toujours plus utilise dans l’industrie. Nous citerons Suzy Menkes (Fashion 
Editor au Herald Tribune ) qui commente ainsi les defiles des collections hiver 2002 : 

« Les identites de marque sont en train d’etre erodees. Un Gucci plus calme et un 
Prada plus sexy ne semblent plus occuper des territoires bien definis. Meme Armani 
essaie maintenant d’etre tout pour tout le monde 1 ...» 

Ou encore, dans l’edition du 12 mars 2002 (« Special report on fashion »), ce 
titre : « Houses : a question of identity ». 

1. Suzy Menkes, The Herald Tribune, 5 mars 2002. 
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La creation 


D ans ce chapitre, nous nous interessons a la creativite en matiere de 
produits et de services. II va sans dire que, dans tous les secteurs d’activite 
et dans toutes les industries, la creativite et l’innovation sont une source 
capitale d’avantages concurrentiels, mais c’est plus encore le cas dans le secteur 
du luxe, oil le client est en droit d’attendre un surcroit d’originalite, dans ce 
qu’il pergoit comme etant les caracteristiques esthetiques de la marque. II 
s’attend a ce que le produit soit reconnaissable et porte en lui une part du reve 
deja contenu dans la marque. 

Chez Louis Vuitton par exemple, les variations realisees ces dernieres saisons 
sur le monogramme LV (graffiti, cerises, monogrammes multicolores, emploi de 
nouvelle matiere, monogramme en relief...) ont clairement servi ces desseins et 
confirme le talent createur de Marc Jacob, tout en permettant l’ouverture de la 
marque a d’autres artistes innovan ts comme Takashi Murakami par exemple. 

Gerer la creativite n’a jamais ete chose facile, y compris pour les createurs eux- 
memes. Dans ce chapitre, apres avoir dresse une description de la nature des acti- 
vites creatrices pour une marque de luxe, nous examinerons, en nous fondant sur 
des exemples reels de departements de design, les questions organisationnelles affe- 
rentes et les logiques sous-jacentes. Cela nous montrera comment la gestion des 
produits interagit avec le travail creatif. Cela nous donnera egalement un apergu de 
la fagon dont la notion d’esthetique de marque peut aider a resoudre quelques 
problemes lies a la gestion de la creativite. Nous terminerons enfin ce chapitre en 
evoquant les liens entre les activites creatrices des marques et Part en general. 
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La nature des activites creatrices 

Le plus souvent, dans le secteur du luxe, le processus creatif commence par 
l’identification, par les responsables commerciaux de l’entreprise, d’une opportu- 
nity de produit dans un secteur marchand specifique. Nous appelons 
« prescripteurs » les personnes qui identifient de nouveaux secteurs du marche, 
car leur role est semblable a celui d’un architecte prescrivant l’usage de tel ou tel 
materiau ou a celui d’un medecin recommandant un medicament. Les prescrip- 
teurs fournissent au departement charge de la creation une liste des caracteristi- 
ques concernant la fonction du produit et son prix. Dans les entreprises 
americaines et anglo-saxonnes, les prescripteurs marketing sont appeles des 
merchandisers. 

La figure 7.1 montre l’enchamement habituel des evenements pour un 
produit de luxe, depuis sa conception jusqu’a sa presence dans un circuit de 
distribution. 


Merchandising 


Creation 


Ventes aux 
distributeurs 


Prototypes/ 

Developpement 

produits 


Production/ 

Approvisionnement 

Points de vente 
Site web 
Catalogues 


Figure 7.1 - Sequence de developpement d’un produit de luxe 

Pour la conception d’un produit technique, le prescripteur peut etre le depar- 
tement marketing, le departement commercial ou le president, selon le mode 
d’organisation de l’entreprise. Dans ce cas, la fonction creative devra etre parta- 
gee entre la conception du produit et sa realisation concrete. Pour simplifier le 
propos, nous suivrons le modele montre sur la figure 7. 1 , qui predomine dans le 
pret-a-porter et les accessoires de luxe, oil la prescription emane du merchandiser 
(pour les marques de masse, elle emane du directeur produit). 

Ce qui est commun a toutes les typologies de produits, c’est que l’activite de 
design et de creation, repond toujours et de fagon systematique a une considera- 
tion initialement marchande. 
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Cela peut paraitre banal, mais il est utile de le rappeler dans l’industrie du luxe, 
ou il est courant de croire que le genie du createur transcende les contraintes du 
marche. Il a fallu toute la duree de vie de Christian Lacroix au sein du groupe 
LVMH - depuis la creation de sa maison de couture en 1987 jusqu’a sa vente au 
groupe Falic en 2005, periode au cours de laquelle jamais l’equilibre financier n’a 
ete atteint et oil les pertes cumulees ont atteint plus de 200 millions d’euros - 
pour prendre conscience qu’un talent aussi exceptionnel et reconnu avait besoin 
d’etre encadre par un « prescripteur » competent. 

Le « merchandiser » reunit toutes les donnees sur la vente en gros et au detail de 
l’entreprise, et de ses concurrents, synthetisant le tout dans un plan de collection, 
qui denombre les groupes, les modeles, les conditions d’utilisation, le volume de 
vente attendu, les lieux de vente et les prix auxquels le produit pourra etre vendu. 

Les indications de prix determinent le cout maximum de fabrication du 
produit car la marge brute de la vente au detail ou en gros ne peut tomber en 
dessous d’une certaine valeur. Ce ne sera pas un souci pour des marques a fortes 
marges qui tablent sur une marge brute de 55 % dans la vente au detail et un 
minimum absolu de 30 % dans la vente en gros. Le tableau 7.2 illustre un 
schema simple de structure de prix. Ces elements auront un impact determinant 
sur le choix de la qualite du cuir pour un sac a main ou du tissu pour un costume 
d’homme. Ces decisions sont prises par l’equipe de creation. 


Tableau 7.2 - Structure theorique des prix pour pret-a-porter et accessoires de luxe 


Prix theorique au detail : 

317,46 

100 

Marge de detail theorique : 

174,55 (55 %) 

55 

Prix de gros (au distributeur) 

142,85 

45 

Marge industrielle minimale : 

42,85 (30 %) 

13,5 

Couts unitaires directs : 

100 

32,5 


Q 
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Le departement merchandising transmet une mission precise a l’equipe de 
creation, qui, travaillant en etroite collaboration avec le service des prototypes ou 
les sous-traitants, devra concevoir des echantillons du produit. 

L’efficacite de la collaboration entre creation et realisation du prototype est 
une source de gain de competitivite importante pour l’industrie du luxe. En 
effet, la plupart des concepteurs n’ayant pas aujourd’hui les competences ou 
l’experience permettant de passer d’un croquis a un objet fini, ce sont les mode- 
listes qui deviennent irremplagables. Les modelistes qui sont des artisans capables 
d’interpreter les dessins et les idees de l’equipe de creation, deviennent de plus en 
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plus rares sur le marche (nombre de grands modelistes italiens de chaussure 
passent leur retraite a travailler comme consultants pour des fabricants chinois.) 

Les Salvatore Ferragamo ou les Christobal Balenciaga, qui etaient capables de 
realiser de leurs prop res mains les objets qu’ils avaient congus, ont disparu. Les 
createurs d’aujourd’hui sont des « visuels », ils dessinent en deux dimensions et 
ne peuvent se passer de modelistes talentueux. 

Lorsque l’activite de realisation des prototypes est integree a l’entreprise, les 
departements creation et developpement sont souvent fusionnes du fait de la 
complementarite de leurs competences. La phase de developpement du produit 
ne consiste pas simplement en la realisation d’un prototype. Dans le cas des 
chaussures par exemple, le chaussant est une science en soi, jalousement protegee 
et rarement formalisee, maitrisee par un petit nombre de personnes qui entreront 
en jeu au moment de la realisation des prototypes ou de la pre-production des 
petites series. Le departement des prototypes est egalement charge d’integrer les 
contraintes de production comme le montre le tableau 7.3. 


des ventes 


Donnees 


Identite 
de marque 


detail 
et < 



Evolution 

concurrence 

et 

consommateurs 


Departement 

production/ 

sourcing 


Tendances 
modes et 
civilisation 


Figure 7.3 - Les multiples contraintes s’appliquant au departement 
de creation 


La fonction creative est le point de confluence de considerations commerciales, 
financieres, techniques, logistiques et d’image. 
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Reste la contrainte la plus evidente avec laquelle le createur devra 
travailler : le respect de l’identite de la marque et la constante necessite de la 
moderniser. Les invariants esthetiques de l’identite de la marque sont encore 
rarement formalises et sont le plus souvent kisses a 1’ appreciation, au talent 
et a la sensibilite du createur, la maintient en phase avec la mode du moment 
et les tendances a plus long terme, et s’assure qu’elle continue a refleter les 
valeurs de la marque. Une identite de marque clairement formalisee, expri- 
mant les elements invariants de ce que nous avons nomme ethique et esthe- 
tique de la marque, constitue une bible que Ton devrait trouver sur le 
bureau de chacun des stylistes, du jeune apprenti jusqu’au directeur de la 
creation. 

A la complexite de la creation dans l’industrie du luxe, s’ajoute l’enorme 
volume de creativite attendu des departements creatifs chez des marques multi- 
produits telles que Gucci, Vuitton, Loewe, Celine, Coach, Ralph Lauren ou 
Ferragamo. Pour une marque visant un certain prestige, le nombre minimum de 
produits qui doit etre presente lors de chaque collection saisonniere est reparti 
approximativement comme suit : 


Pret-a-porter femme 150 pieces 

Pret-a-porter homme 100 pieces 

Sacs a main 50 pieces 

Autres accessoires de maroquinerie 1 00 pieces 

Soie 100 pieces 

Total 500 pieces 


Q 
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Quel que soit le modele, nous pouvons estimer qu’il a ete realise au prealable 
trois prototypes en moyenne. Et cet evenement se repete deux fois par an. Cela 
signifie que pour une marque qui veut conserver un certain prestige, au 
moins 3 000 produits devront etre con^us et 3 000 prototypes realises 
chaque annee. 

Outre les couts impliques, creer ce volume de produits dans les delais impartis, 
en tenant compte des contraintes operationnelles et culturelles, requiert une 
coordination rigoureuse des ressources. 

Pour les marques de services (restaurant, hotel, lieu de villegiature, croisiere, 
transport aerien, etc.) la creation se concentre davantage sur le confort offert aux 
clients et sur la communication. 
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Organisation de la fonction creative 

II y a sur ce sujet autant d’organigrammes que de marques de luxe. Cela depend 
pour l’essentiel du nombre de categories de produits, de l’approche culturelle du 
design, de la simplicite de l’esthetique de la marque, de l’existence de codes 
graphiques aisement reconnaissables, de la reputation du designer, de la taille de 
l’entreprise, etc. 

Pour se faire une idee de la diversite et de l’importance de l’organisation de la 
fonction creative, nous nous interesserons a la fagon dont fonctionne un certain 
nombre de marques de maroquinerie ou de chaussures, a differentes etapes de 
leur cycle de vie. 

Les marques d’articles en cuir 

Michel Vivien, “chausseur a Paris ”, congoit des chaussures pour femme sous son 
propre nom. 11 fait realiser les prototypes et la fabrication par une usine italienne 
et il les met sur le marche lui-meme lors des salons professionnels. II emploie un 
assistant designer, auquel il donne les directions creatives, et il realise l’essentiel 
de la creation lui-meme. Il ne se contente pas de controler directement les activi- 
tes creatives, il dirige aussi toutes les autres fonctions. Il vend probablement 
moins de 50 000 paires de chaussures par an, et son chiffre d’affaire avoisine sans 
doute le million d’euros. 

Chez Robert Clergerie, ou, en 2004, le volume de chaussures produites etait 
de quelques centaines de milliers de paires par an, et le chiffre d’affaire autour de 
30 millions d’euros, le departement « design et prototypes » reunissait quatre 
personnes, et, l’entreprise desirant se developper dans le secteur des sacs a mains 
et de la petite maroquinerie, avait recrute un designer externe sous contrat. 
L’entreprise utilisait egalement les services d’un consultant externe comme directeur 
de la creation. 

Christian Louboutin se situe a un niveau de developpement intermediaire 
entre celui de Michel Vivien et celui de Robert Clergerie. 

Le chiffre d’affaire de Loewe tournait a la fin des annees 1990 autour de quelques 
centaines de millions d’euros pour des activites allant de la maroquinerie au pret- 
a-porter en passant par les petits accessoires et les parfums. Tous les produits 
etaient congus par la maison mere. La fonction creative partagee entre les quatre 
unites de production (maroquinerie, pret-a-porter feminin, pret-a-porter 
masculin et parfums), faisait travailler 20 personnes. En 1997, Narcisso Rodri- 
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guez fut engage pour dessiner le pret-a-porter feminin et le President faisait office 
de directeur de l’identite de la marque, pour coordonner les talents createurs 
ainsi que les departements communication et les activites dans les points de 
vente. 

Chez Bally, a la fin des annees 1990, avec un chiffre d’affaire avoisinant les 
500 millions d’euros l’entreprise perdait beaucoup d’argent. Sa vente au groupe 
Texas Pacific, un fond prive americain, lui fournit une excellente opportunity 
pour se restructurer et lui permit de satisfaire son ambition de devenir une vraie 
marque de luxe refletant les valeurs caracteristiques de la Suisse. 

L’equipe de direction commenga par definir clairement la culture d’entreprise 
desiree et les competences requises pour atteindre ses objectifs. Le tableau 7.4 
presente la logique sous-jacente au nouvel organigramme. 


• Direction generate 

• Finance, Administration, Controle 

• Systeme d’information 

• Ressources humaines 


Gestion de • Publicity • Concept vitrines • Systeme de 
I’image *RP ‘Architecture 


Produit, Design et Logistique et 
Developpement \ Production 


• Design 

• Prototypes 

• Selection (Editing) 

1 

EXPERTISE 

ESTHETIQUE 


• Procurement 

• Fournisseurs 

• Fabrication 
•Transports 

EXPERTISE 

LOGISTIQUE 


Figure 7.4 - Organisation par competences 
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L’ expertise marchande est le fait des merchandisers, qui non seulement vendent 
les articles dans les boutiques Bally mais aussi les placent aupres de clients multi- 
marques ou franchises. Ils sont egalement responsables de la prescription du type 
de collections qu’ils desirent recevoir (nombre de groupes, modeles, prix, fonc- 
tion. . .). Derriere un tel schema directeur, les ventes et les marges brutes sont claire- 
ment sous la responsabilite du merchandiser. II lance le processus de developpement 
et coordonne les differents departements impliques en creant des equipes multi- 
fonctions. 11 est important d’eriger en regie le fait que les merchandisers ne seront 
jamais impliques dans les debats esthetiques, laissant les designers definir librement 
20 % de la collection sans aucune contrainte de quelque nature que ce soit. 
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Les logisticiens produisent et assurent les transferts des articles. Les decisions 
concernant les fournisseurs, dont la selection pourrait etre d’une importance 
strategique, sont prises en collaboration avec les designers et les merchandisers. 
Ensuite, toutes les activites qui requierent une grande sensibilite esthetique, 
comme la creation et la communication se trouvent regroupees. 

Chez Bally, l’organigramme s’appliquant aux activites de creation prit la confi- 
guration presentee par le tableau 7.5. 



Les fonctions Design et Developpement ont fusionne sous une responsabilite 
unique, pour assurer un maximum de collaboration entre la conception en deux 
dimensions et la realisation des prototypes. Des « editeurs » externes ( editors at 
large ) - personnages de reference du monde de la mode ou leaders d’opinion - 
ont ete choisis a Paris, Hong-Kong et New York pour apporter leurs conseils 
quant aux dernieres tendances, tenir l’entreprise au courant de ce que fait la 
concurrence et l’informer sur la reception de ses collections, passees et actuelles. 
Sans compter ce personnel ou d’autres membres externalises tels que le service 
des Relations Publiques et les departements de design pour les licences de 
montres ou les chaussures de golf, ce sont au total 3 1 membres du personnel qui 
sont impliques, en interne, dans la fonction creative. L’effort financier necessaire 
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pour maintenir une telle strategic multi-produits est considerable, mais c’est ce a 
quoi une marque de renommee internationale doit faire face. 


Marque de masse et Marque de luxe 

Les exemples tires des industries du cuir mettent en lumiere la tres grande variete 
des modeles qui coexistent a l’interieur d’un meme secteur. Prise dans son 
ensemble, l’industrie du luxe nous montre qu’il existe presque autant de solu- 
tions organisationnelles que de marques, et cela provient, a notre sens, des diffi- 
cultes qui subsistent pour rationaliser la dimension esthetique des marques. 

Au sein de cette apparente abondance de solutions, nous pouvons identifier 
deux modeles extremes et opposes, qui parviennent tous deux a esquiver, sans 
vraiment les resoudre, les problemes souleves par la gestion de l’esthetique intrin- 
seque de la marque. 

Le premier modele est celui des marques telles que Dior ou Chanel, oil les cles 
de 1’ esthetique sont laissees aux mains de createurs talentueux et experimentes 
(John Galliano et Karl Lagerfeld, respectivement) ; le President a alors un 
pouvoir limite sur les fonctions creatives. Createur et President se rencontrent 
peu. . . sauf peut-etre lors de cocktails. 

Le second modele appartient a des marques du marche de masse comme 

Gap, Zara, H&M, Celio, Springfield, oil l’equipe de design (une armee 

d’anonymes) travaille sous la surveillance etroite du directeur produit, qui 
impose les contraintes de prix et de tendances ; la creation est alors reduite a 
la stricte observance d’un plan commercial rigide, tout en tenant compte des 
= tendances les plus pertinentes du moment. Cette solution n’exclut pas des 
c initiatives specifiques de collaboration avec des celebrites, comme celle 
s orchestree chez H&M avec Madonna lors de la collection automne 2006 ou 
| Roberto Cavalli en 2007. Le directeur produit est frequemment appele dans 
| ce cas « directeur de collection » ou, comme chez Cortefiel, « acheteur », ce 
I qui met clairement en evidence l’essentiel de sa tache. Dans ce secteur, l’orga- 
,a nisation est assez simple. En plus des services financiers et Relations Humai- 
8 nes habituels, il existera couramment trois departements : le departement 
J produit (merchandising, creation, approvisionnement), le departement 
communication (publicite. Relations Publiques, gestion des lieux d’exposi- 
4 tion) et le departement vente au detail et franchise. La gestion de l’identite de 
§ la marque se retrouve ainsi eclatee sur quasiment toutes les parties de l’orga- 
@ nigramme. 
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La difference essentielle entre ces deux solutions reside dans l’importance 
accordee a la fonction creative et done au pouvoir decisionnel du designer, ce qui 
reflete a son tour la culture fondamentale de la marque et sa maniere d’etre 
competitive. 

Chacun de ces systemes a produit ses legendes. Le modele du luxe repose sur 
le succes de createurs de genie comme Tom Ford chez Gucci. Cela devient bien 
plus delicat lorsque le createur en poste n’a pas ces talents exceptionnels. Le 
second modele a donne naissance a des succes evidents, comme Zara et H&M au 
cours des dix dernieres annees ; des succes fondes pour l’essentiel sur un bon 
merchandising et une capacite logistique exceptionnelle qui peut reduire a dix 
jours le temps separant la conception de l’arrivee d’un produit sur le marche. 

Neanmoins, la strategic optimale se trouve souvent dans une solution plus 
nuancee oil l’esthetique de marque est mieux coordonnee, et orientee vers le 
renforcement constant de l’identite de la marque. Mais comment ces buts 
peuvent-ils etre atteints si l’on considere la grande complexite des differentes 
manifestations des marques, qui sont toutes sensees promouvoir son l’identite, 
tout en etant gerees par un si grand nombre de competences diverses, comme 
l’illustrent les tableaux 7.6 et 7.7. 


Style/competences Competences 

esthetiques merchandising 


Competences 

Logistiques/organisation 


Activites 

Traditionnelles de 
Communication 

Systeme de 
signature 

Points de vente 
Bureaux 
Usines 

Produits 

Manifestations 

de 

Comportements 

Manifestations 

des 

Consommateurs 

Publicite 

Logo 

Situations 

1 Nombre 1 

Activites 

Qui sont-ils ? 

Relations 

Enseignes 

Internet 

Categories 1 

Soc 


publiques 

Labels 

Architectures 

Couleurs 

Ecologique 

Que font-ils ? 

Evenements 

Packaging 

Decoration 

Formes 

Conduites de la 


Internet 

Papier-en-tete 

Vitrines 

Materiaux 





Style de vente 

Style 





Receptionniste 

Performance 

Conduites des 




Plans 

Code vestimen- 

Durabilite 

(fondation, 




taire 
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Figure 7.6 - Manifestations de 1’identite de marque... 
competences diverses 
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Directeur de Communication 20 


immmm 



Figure 7.7 - Manifestation de 1’identite de marque... 
organisation traditionnelle 
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Au final, qui est responsable de l’esthetique de la marque ? Qui a une vision 
assez vaste pour embrasser tout l’eventail des manifestations de la marque tout en 
ayant le pouvoir d’agir ? 

En dernier ressort, c’est le President qui seul peut coordonner la gestion de 
l’esthetique de la marque. II est le seul en position de pouvoir reellement peser sur 
l’equilibre de logiques parfois concurrentes qui opposent gestion et esthetique ; lui 
seul peut rendre les arbitrages necessaires entre ses deux domaines. On ne lui 
demande pas d’etre un Giorgio Armani, de tels talents sont rares. Nous ne suggerons 
pas davantage qu’il soit reellement implique dans le design. Neanmoins, le President 
devrait etre capable de travailler avec ses deux hemispheres cerebraux, il devrait 
posseder une reelle culture et une sensibilite esthetique. Ajoutons enfin qu’une attitude 
constmctive et transparente de la part de tous les membres de l’equipe dirigeante aide- 
rait a produire un systeme de prise de decisions quasi optimal dans le champ esthetique. 

Entre ces deux extremes - les renes laissees fibres aux createurs dans l’industrie 
du luxe, et un deni de creativite dans la production de masse - il y a la place pour 
des solutions organisationnelles plus equilibrees dans lesquelles les logiques 
respectives concernant le merchandising et le processus creatif peuvent coexister et 
se renforcer l’une l’autre. La solution de Bally presentee plus haut est, d’apres 
nous, tres pres d’arriver a cette difficile performance d’equilibriste. 
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Gerer le produit 

Apres avoir evoque la conception du produit et son processus de developpement, 
la mise en place organisationnelle et les liens entre merchandising et conception, 
il est peut etre temps, arrive a ce stade, de parler de la gestion du produit. 

Gerer le produit, c’est savoir quel produit vendre, oil le vendre, a quel prix et 
en quelle quantite ; controler en somme le processus du stade de la conception a 
celui de la distribution. Le responsable du merchandising a cette responsabilite. 

Dans le cas du developpement d’ articles en serie, deux documents cle gouvernent 
1’ ensemble du processus : le Plan de Collection et le Calendrier de Collection. 

Le plan de collection 

Pour chaque categorie de produit, le plan de collection devra idealement specifier 
les elements suivants : 

• Le nombre de groupes de produits, comprenant ceux conserves de la collec- 
tion precedente et les nouveaux produits. (Un groupe de produits est un 
ensemble de produits homogenes presentant des similarites de matiere, de 
forme, d’ usage, etc.). 

• Le nombre de produits dans chaque groupe, et de modeles pour chaque produit. 

• Les occasions d’utilisation des differents groupes de produits. 

• Le volume attendu pour chaque modele dans chaque points de vente. 

• Le prix de vente au detail attendu et par consequent le cout de production 
maximal. Ici seront le plus souvent inclus des details techniques pour la construc- 
tion ou les matieres voulues, car ces elements auront un impact direct sur les 
couts de fabrication et les choix du design. 

Le plan de collection fournit frequemment des analyses concretes fondees sur 
les statistiques de vente des saisons precedentes, les reussites des concurrents et le 
positionnement respectif des differents groupes de produits. 

Prenons un exemple issu du monde du pret-a-porter masculin. Pour des raisons 
de confidentialite, nous appellerons cette marque espagnole « Don Juan ». Si le 
nom a ete modifie, les donnees citees ci-dessous sont bien reelles. La marque 
propose une identite centree sur ses origines hispaniques et essaie d’etre 
« branchee », sans etre perdue comme etant exclusivement focalisee sur la mode. 
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Un plan de collection est necessaire pour chaque categorie de produit. Nous 
nous concentrerons sur celui prevu pour les costumes hommes. Ci-dessous, nous 
presentons une serie de documents con^us par le responsable merchandising 
pour la saison printemps 2007. 

La figure 7.8 montre le positionnement de Don Juan par rapport a ses concur- 
rents en se fondant sur des donnees essentielles comme les prix et la dimension 
« mode ». II est important d’observer constamment le marche et de savoir oil la 
marque veut se placer. Le tableau montre clairement que Don Juan est posi- 
tionne entre les marques de masse qui se concurrencent sur les prix et les chefs de 
file du luxe international. Accentuant son positionnement unique dans un 
champ traditionnellement occupe par les marques italiennes, americaines ou 
anglaises, elle est la seule marque a promouvoir ses racines iberiques comme 
element differentiateur de son identite. 


Prix de detail 



en euros 
2000 







Ferragamo 






Zegna 

Canali 


1000 Brooks 



dIOOKS 

brothers 




Boss 

B fiOO 


Don 

juan 



Emidio PdH 

UK 

! 200 

Milaro Tucci Massimo 
Dutti 

; fashion 

H&M, Celio, Devred, - Zara brands 
A. Thierry 



Conservateur traditionnel 

Moderne traditionnel 
« BCBG >» 

A la mode 
« branche » 


Figure 7.8 - Costumes Don Juan : Positionnement prix/mode 
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Le deuxieme document, la figure 7.9, positionne la marque par rapport a ses 
concurrents en termes de styles et de mode. Nous avons dit plus haut que le 
responsable merchandising n’etait pas cense se preoccuper des considerations 
touchant l’esthetique de la marque. Ici, il definit le cadre de la concurrence dans 
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lequel les produits devront s’inscrire (a savoir, la marque doit avoir un contenu 
stylistique plus fort). 11 ne definit pas et ne con^oit pas le style. 


STYLE 



+ Armani 

+ + Prada 

DON JUAN 
+ Hugo Boss 

+ Zegna 

MODE 

+ Brioni 

h Massimo Dutti 

+ Brooks brothers 


+ Milano 



+ Zara 


Figure 7.9 - Costumes Don Juan : positionnement style/mode 


Le troisieme document, la figure 7.10, positionne les cinq groupes de costu- 
mes qui composent l’offre de Don Juan au regard de leur prix et de leur contenu 
« mode ». 
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Un resume general accompagne ces documents, comme indique dans le 
tableau 7.11 ci-dessous : 


Tableau 7.11 - Orientation ete 07 pour le developpement de la collection de costumes 


• Effort majeur d’amelioration de la qualite et d’augmentation du contenu stylistique 

• Recherche continue pour des tissus espagnols de qualite, a ajouter aux tissus italiens et 
anglais. Negotiations pour plus de tissus exclusifs 

• Maintien des efforts de developpement d’un style moderne espagnol, avec de nombreux 
details reconnaissables sur les produits 

Collection EXECUTIVE : 

• Construction uniquement semi-traditionnelle 

• 30 nouveaux tissus. Maintien des 5 tissus permanents 

• Garder les modeles de veste a 2 et 3 boutons. Lancement du projet de veste croisee pour 
Hiver 2007 

Collection LAB : 

• Construction uniquement encollee 

• 25 nouveaux tissus. 5 a 8 peuvent etre communs avec la collection EXECUTIVE 

• Etendre le concept de la collection LAB de costumes a toutes les autres categories de 
produits pour Hiver 2007 

• Tailles speciales : Uniquement des costumes de bases. Les 2 constructions. Seulement 
15 tissus 

• La « Collection speciale » de cette saison sera dessinee par le fameux architecte espagnol 
« X ». Une equipe de design sera constitute avec des membres des 2 parties 

Respect scrupuleux des 3 approvisionnements des sous-collections aux magasins 
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Comme il a pu etre retenu de la serie d’exemples concrets presentes aupara- 
vant, le responsable merchandising est la personne qui conduit vraiment 
l’ensemble du processus de developpement de la collection ; Il a besoin pour cela 
des outils qui lui permettent de s’assurer que tous les departements impliques 
dans ce processus sont correctement informes et collaborent entre eux. Il existe 
d’autres documents montrant, par exemple, le volume attendu des ventes pour 
chaque produit et chaque modele pris individuellement, par point de vente. 
Cette information, qui ne sera tout au plus qu’une estimation, est probablement 
la plus delicate a quantifier et pourtant celle qui porte le plus de consequence en 
termes financiers. Les engagements de commandes de tissus sont pris tres tot 
dans le processus et determinent les marges brutes de l’activite. C’est dans cet 
exercice qu’un vrai professionnel du merchandising se reconnait. 
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Le plan de collection peut varier dans sa forme et dans les informations qu’il 
fournit en fonction du type de marchandises. C’est un document contractuel qui 
relie tous les departements impliques dans le processus de developpement. 

Remarquez que la decision strategique d’ajouter une nouvelle categorie de 
produits - par exemple des chaussures - a l’offre de la marque, devra etre analy- 
see par le service de merchandising. 

Le plan de collection peut avoir des aspects tres differents en fonction de la cate- 
gorie de produit consideree. Pour une collection de chaussures femme, il est 
courant d’ avoir des lignes plutot que des groupes, classees selon leur construction, 
leur usage, leurs semelles ou les matieres specifiques qui les constituent. Pour 
chaque ligne sera indique le prix de vente au detail desire dans le marche de refe- 
rence, la hauteur du talon, et toutes les matieres qui concourront a son elaboration. 

Pour une collection de sacs a main, il est courant de dresser des diagrammes 
qui positionnent les groupes en fonction de leurs prix et de leur usage, du plus 
elegant au plus decontracte. 

Pour une collection de cravates, les choses seront plus simples. Il y aura generale- 
ment deux grandes categories separant les soies imprimees des soies tissees (jacquard), 
avec une certain nombre de motifs repris des anciennes collections ou ajoutes. 

Le calendrier de collection 

Le calendrier de collection dresse la liste des moments importants dans le proces- 
sus de developpement de la collection accepte par l’ensemble des departements 
impliques : commande des matieres pour les prototypes et pour la production, 
reunions intermediaires pour considerer la progression du design, « editing » et 
montage final de la collection, commandes des magasins, etc. C’est l’outil le plus 
couramment partage par tous les departements impliques dans le developpement 
de la collection. 

La figure 7. 12 donne un exemple concret tire des chaussures femme. Le calen- 
drier de collection hiver nous montre toutes les etapes du processus. Il est par 
exemple evident que la validation des prototypes est un processus en trois etapes, 
avec l’obtention d’une approbation concernant la ligne et le modele avant sa 
realisation finale sous forme de prototype. 

Le nombre de salons professionnels auxquels assistent designers et responsa- 
bles merchandising est egalement indique de meme que l’implication reguliere 
du departement commercial jusqu’au moment de la presentation de la collection 
aux clients grossistes et aux acheteurs des magasins. 
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Automne-Hiver 2006 

Septembre 

Octobre 

Novembre 

1 

Think Tank . brainstorming creatif 












2 

Salon ANTEPRIMA en Italie 













3 

Finalisation du Plan de Collection 













4 

Salon PREMIERE VISION a Paris 



r 
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Travail sur les volumes par I’equipe de design 

I 

r 


r 







6 

1 re propositions de materiaux. Choix couleurs 
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7 

Proposition 1 er volumes et validation 













8 

Proposition et validation de 3 ou 4 lignes pour les 
salons U.S. 













9 

Validation des lignes reconduites de saison Ete 
2006 








[ 





10 

Validation des couleurs et materiaux 













11 

Commandes des materiaux pour les prototypes 













12 

Validation des modeles U.S. et prix finaux 













13 

Validation and finalisation des nouvelles lignes 
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14 

Validation des modeles des lignes reconduites. 
Decision prix 
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15 

Salon LINEAPELLE a Bologne 
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16 

Validation des modeles des nouvelles lignes 












17 

Reunion avec les commerciaux 












Novembre 

Decembre 

Janvier 

18 

Validation des prototypes pour U.S. et decision prix 











19 

Salon New York 













20 

Validation des autres prototypes et decision prix 













21 

Fin du travail creatif 
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Achat de 30% des materiaux pour la production 













23 

Reunion avec les commerciaux 
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24 

Lancement de la production des 7 collections de 
prototypes 













25 

Prix definitifs 













26 

Selection des modeles pour la publicity et 
les catalogues 
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Figure 7.12 - Exemple de calendrier de collection : chaussures femme. 
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Les equipes de responsabilite finale sur le produit 

En depit de tous les outils de controle et des rapports qui peuvent exister, les 
differences culturelles des departements et leurs objectifs specifiques donnent 
trop souvent lieu a un grand nombre de frictions au cours du processus de deve- 
loppement et, au final, a une moindre qualite du produit, a des retards de livrai- 
son, a des couts et a des prix trop eleves. 

Pour limiter les occurrences de tels problemes, Bally a pris la decision, en 
2000, de lancer ce qu’ils ont appele le projet « PET » {Product Empowerment 
Team : equipe de responsabilite produit). L’objectif de ce projet etait d’attirer 
l’attention des personnes impliquees dans la creation et le developpement des 
produits sur les vertus du travail en equipe et de rationaliser le processus de deve- 
loppement du produit. 

Tableau 7.13 - Criteres de performance des « PET » 


PERFORMANCES 

INDICATEURS 

Volume 

Chiffre d’affaire 

Rentabilite 

Sell-through 
Marge brute nette 

Capital immobilise 

Rotation des stocks 

Vitesse 

Livraison a temps 

Temps de mise sur le marche 

Temps de re-assortiment [reconstitution des stocks dans les 
points de vente en cours de saison] 

Qualite 

Retours 

Couts 

Cout de fonctionnement de 1’ equipe 

Efficacite de l’equipe 

Initiatives et resolution de problemes. Nombre de conflits inter- 
departements 

Interfaces avec les points de ventes, les distributeurs, la commu- 
nication 

Cohesion, communication, atmosphere,... amusement au sein 
de l’equipe. 


Une equipe multifonction a ete creee pour chaque secteur produit (chaussures 
homme, chaussures femme, accessoires homme, accessoires femme, pret-a- 
porter masculin, pret-a-porter feminin). Chaque equipe, dirigee par le directeur 
merchandising du secteur, etait constitute du responsable du design de ce 
secteur, du reponsable du developpement de ce secteur ainsi que d’un membre 
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de l’equipe de gestion des fournisseurs et sous-traitants ; chaque equipe travaillait 
conjointement avec les responsables de vente en gros et au detail, le service de 
communication, le service des systemes d’information et le service financier. 
L’objectif de ces equipes etaient de faire avancer les choses rapidement. 

De fagon a donner de la consistance a ce projet et a rendre les equipe respon- 
sables des performances de leur secteur, ils introduisirent des incitations financie- 
res sur la base de l’atteinte des objectifs du projet general, le president controlant 
directement les performances des equipes. Le tableau 7.13 ci-dessus montre les 
principaux criteres de performance retenus. 

Ces efforts ont ete couronnes de succes, puisque les retards de livraisons ont 
ete reduits et la qualite des produits amelioree, tout en restant dans la gamme de 
prix prevue. 

II doit etre clair a la fin de cette section que mettre le bon produit, au bon 
endroit, au bon moment, au bon prix et dans les bonnes quantites n’est pas chose 
facile. 


L’esthetique de la marque 

Au chapitre 6 nous avons introduit une definition d’esthetique de marque, qui differe 
fondamentalement du sens que prend ce terme en philosophie, oil le concept reste lie 
a l’idee du beau. Nous avons opte pour une approche semantique, utilisant le terme 
pour embrasser tous les elements de la marque faisant reference au champ du 
sensoriel : les manifestations de la marque qui incluent non seulement les elements 
= visuels (formes, couleurs, mise en lumiere. . .), mais aussi le son, le gout, le toucher et 
c l’odeur. Nous avons classe ces manifestations dans quatre champs de l’expression de 
s l’esthetique : produits, communication, espace et comportement. Les activites creatri- 
^ ces d’une marque de luxe agissent de fagon centrale sur l’esthetique de la marque. Mais 
| cette notion relativement nouvelle est-elle pertinente pour la gestion d’une marque ? 

| Pertinence de I’esthetique de la marque 

On peut denombrer trois elements fondamentaux qui soutiennent la pertinence 
de l’esthetique de la marque. 

§ • En premier lieu, il y a une forte attirance de la societe pour l’esthetisme, dont 
@ il est facile de relever les impacts dans les consommations de produits et de 
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service. Depuis la naissance du design au debut des annees 1950, initialement 
limite aux petites series ou aux machines industrielles, jusqu’a l’emergence de 
maisons comme Ikea, Conran, Alessi ou Habitat, le phenomene est manifeste. 
Aujourd’hui, le design est partout. II n’existe pas de produits competitifs qui 
n’aient ete soumis a une optimisation de leur esthetique. La manifestation la 
plus evidente reside sans doute dans l’usage immodere des couleurs pour des 
objets tels que les refrigerateurs, les telephones portables - qui ont acquis en 
peu de temps le statut d’accessoire de mode - ou les ordinateurs personnels. 

• Le simple fait que des formes, des couleurs, des contrastes ou des harmonies 
soient plus remarquables ou plus faciles a memoriser que d’autres, ou suscitent 
des emotions chez ceux qui y sont exposes, prouve l’importance de l’estheti- 
que. N’est-ce pas l’objectif avoue de tout createur ou communicant de generer 
une emotion et un souvenir vif dans l’esprit du consommateur cible ? Une 
publicite montrant une jeune femme un clou plante dans le front (Nell&Me) 
ou des monstres et des mutants (Brema, Lee Cooper, le parfum Alien de 
Thierry Mugler, etc.) engendre un sentiment de malaise, de rejet, de peur, 
effets tous entierement assumes par leurs createurs. II existe une preference 
empiriquement demontree pour des rectangles obeissant aux proportions du 
nombre d’or. 11 a ete medicalement montre que des couleurs ou des lumieres 
pouvaient avoir un impact physiologique et psychologique sur les comporte- 
ments humains. On trouverait a l’infmi des exemples prouvant que controler 
l’esthetique de la marque peut aider a gerer l’impact de celle-ci sur le public. 

• Le troisieme aspect de la pertinence de la notion d’esthetique de marque est sa 
capacite a denouer des problemes complexes de gestion des marques. 

Des problemes mieux traites grace a la notion d’esthetique de marque 

Nous sommes convaincus que la notion d’esthetique de marque peut aider a resou- 
dre des problemes lies a la creativite des marques. En effet, la notion d’esthetique 
nous permet de nous attaquer de front, avec une approche innovante, a des proble- 
mes de communication et d’ organisation ainsi qu’a des questions culturelles. 

> Problemes de communication 

La volonte de se confronter a 1’ esthetique de la marque de fagon systematique et 
rationnelle conduit a se poser quelques questions simples et immediates : 

• Est-ce que l’esthetique de la marque (ou ses manifestations) contribue a 
communiquer efficacement sur l’ethique de la marque et consolide par consequent 
son identitd ? 
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• Est-ce que le traitement esthetique d’une manifestation specifique de la 
marque sert les objectifs de communication de la marque (visibilite, facilite a 
memo riser, message particulier a faire passer, emotion a susciter. ..) tout en 
restant compatible avec 1’ esthetique de la marque ? 

• Les differentes manifestations de la marque sont-elles coherentes ? 

>- Problemes d’organisation 

Nous avons precedemment observe comment les difficultes rencontrees dans la 
gestion de 1’ esthetique de la marque conduisaient a deux modeles organisation- 
nels opposes et aussi insatisfaisants l’un que l’autre : l’un conduisant a confier un 
pouvoir decisionnel entier et inconteste au createur, l’autre soumettant les desi- 
gners aux strictes contraintes du marche. La rationalisation de l’esthetique de la 
marque fournirait les outils necessaires pour introduire des rapports plus fluides, 
plus equilibres et plus ouverts entre les personnels participant, de maniere directe 
ou indirecte, au processus de creation. 


>- Problemes culturels : le vocabulaire manquant 


Q 
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Les personnels du pole creation ont tendance a considerer « les marchands » avec 
le plus grand mepris. De leur cote, « les marchands » n’hesitent pas a critiquer le 
mauvais design de la collection lorsque les ventes n’atteignent pas les resultats 
escomptes. Dans le meme temps, les personnels de la production et du develop- 
pement considerent tous les autres comme frivoles et sans notion de ce que devrait 
etre un bon produit. Ces tensions legitimes remontent le plus souvent au sommet 
de la hierarchie et conditionnent les relations entre le directeur de la creation et 
le president. Dans la confrontation entre le gestionnaire - qui vit au milieu des 
chiffres, des statistiques, des budgets, des theories sur le comportement des 
consommateurs, des conseils d’administration et des analyses financieres - et le 
createur - conscient du prestige de sa position, sensible aux modes et aux gouts 
du temps, frequentant la jet-set de la mode et la presse, revant peut-etre d’impo- 
ser son point de vue esthetique au monde - les relations ne sont pas toujours tres 
aisees et permettent rarement un dialogue rationnel et constructif. 

« Pourquoi faites-vous cela ? demande le PDG. » « Parce que je le sens ainsi ! 
repond le createur. » 

La raison principale d’un dialogue aussi peu constructif est qu’aucun des deux 
n’a ete prepare a discuter rationnellement d’ esthetique de marque et qu’ils ont 
bien peu d’outils a leur disposition pour se construire un vocabulaire commun 
qui leur permettrait de se comprendre. 
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Des outils envisageables pour gerer I’esthetique de la marque 

Les instruments d’ analyse introduits au chapitre 6 - la charniere de la marque, le 
carre semiotique - sont utiles pour cadrer l’ensemble des processus complexes 
permettant a une marque de construire du sens, mais ils sont inappropries pour 
s’attaquer a la dimension plastique (lumiere, couleur, composition, lignes, etc.) de 
l’esthetique de la marque. 

II existe pourtant un certain nombre d’outils pour gerer les dimensions plastiques 
des manifestations de la marque, utilises par graphistes, artistes et designers qui aident 
dans les choix chromatiques et de composition. Nous avons vu au chapitre 6 
comment le fait de s’engager dans une reflexion sur le classique et le baroque aide a 
considerer les questions de lumiere, de formes et de volumes et surtout a demontrer 
comment ces elements d’esthetique refletent l’ethique de la marque. 

Une etude detaillee des principaux instruments de gestion des elements plastiques 
des marques fera l’objet d’une prochaine publication car nous pensons que ceux- 
ci peuvent contribuer a rapprocher les cultures marchandes et creatrices. 


Conclusion concemant I’esthetique de la marque 

Introduce la notion d’esthetique de marque comme un outil de gestion presente un 
double defi. Le premier de ces defis est de prouver que la notion est suffisamment 
puissante pour resoudre des problemes concrets. Le second tourne autour de l’audace 
qu’il y a a penser qu’une esthetique de marque peut-etre geree. Cela depend d’une 
vision de la gestion des marques, une ethique de comportement qui soutient qu’il 
n’existe pas de no man ’s land au sein d’une entreprise. Profondement ancree dans 
cette notion se trouve l’idee que chacun doit etre capable d’expliquer ses decisions, de 
demontrer la coherence de ses choix avec la strategic et la culture de l’entreprise, et de 
faire la preuve qu’ils rendent la marque plus competitive. 

Nos reflexions sur l’esthetique de marque nous conduisent naturellement aux 
relations riches et complexes entre marques et arts. 


Les marques et l’art 


Etant donne que marques et activites artistiques partagent la creativite comme 
raison d’etre, nous devons nous attendre a trouver entre eux un tres grand 
nombre de passerelles. 
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Nous pourrions penser que la difference principale entre les activities d’un 
createur « commercial » et d’un artiste est que ce dernier n’a generalement pas de 
« prescripteur » commercial. Bien que ce soit le cas le plus courant, nous ne 
devons pas oublier le role promotionnel des galeries : la dimension commerciale 
n’est jamais totalement absente des activites artistiques et il y a souvent chevau- 
chement entre ces deux mondes. 

Quand nous considerons le fait que les toiles d’un Klimt, d’un Picasso ou d’un 
Van Gogh ont atteint des prix depassant les 100 millions d’euros lors de recentes 
encheres, y a-t-il une reelle difference entre un peintre qui expose tous les deux 
ans et vend son travail dans des galeries, et un createur de pret-a-porter qui orga- 
nise un defile de mode deux fois par an et vend ses articles dans les boutiques de 
la marque ou les grands magasins ? Y a-t-il une si grande difference entre les 
salons d’art contemporains et les defiles de mode ? 

Les artistes ont-ils jamais pu creer indepen damment de considerations 
d’argent ou de pouvoir ? Artistes, createurs — oil est la frontiere des lors que les 
marques rivalisent avec les films, la television et la litterature en proposant de 
nouvelles fa^ons de rever ? Pour analyser les convergences entre le monde de Part 
et celui des marques, nous commencerons par examiner leurs emprunts recipro- 
ques. 


Des marques a Vart 


Les marques ont rapidement compris les benefices qu’elles pouvaient tirer de leur 
association a des activites artistiques. Posseder une solide dimension culturelle ne 
peut nuire a l’image d’une marque. Bien au contraire, cela est dans l’esprit du 
temps. Alors que les institutions culturelles telles que les galeries ou les musees 
§ n’ont jamais ete aussi nombreuses et que le niveau d’education croit reguliere- 
“ ment. Une marque qui ne developperait pas une solide dimension culturelle 
■| dans son identite prendrait le risque de perdre du terrain par rapport a ses 
I concurrents. 
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Le travail d’un createur presente beaucoup de points commun avec l’activite 
creative d’un artiste. Tous deux, artistes et createurs, ont besoin de faire des choix 
de formes et de couleurs. Les vrais artistes ou les createurs ont leur propre style et 
tous deux sont habites par un ideal de beaute, une philosophie, des valeurs qu’ils 
tentent d’exprimer a travers leur travail. 

L’ association entre les marques et Part prend plusieurs formes qui peuvent etre 
classees en fonction du degre avec lequel la dimension artistique de la marque 
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penetre son identity. Cela peut commencer par une simple association de 
circonstance avec un artiste connu ou une oeuvre d’art, et progresser vers une 
dimension artistique solidement ancree dans l’identite de la marque. 

Vers une identite de marque fondee sur une dimension artistique 

Les createurs et les communicants du monde du luxe ont depuis longtemps 
recours a des oeuvres d’art, soit pour compenser la faiblesse de leur propre inspi- 
ration soit simplement pour rendre hommage a un artiste. Voici quelques exem- 
ples de produits ou de publicites inspires d’oeuvre d’art : 

• L’echarpe Loewe illustre par un dessin et des vers de Garcia Lorca ; les echarpes 
Etro representant la Scala. 

• La publicite d’Elena Miro reproduisant une peinture de l’epoque tahitienne de 
Gauguin avec des mannequins vivants. 

• Une publicite pleine page de Telefonica dans le Herald Tribune montrant un 
dessin d’Eduardo Chilida. 

• Le travail de Vanessa Franklin pour les chaussures de sport Converse dans le 
magazine Wad en 2005, dans lesquelles des peintures de Watteau, Boucher et 
Ingres etaient scannees et fonctionnaient en surimpression avec des personna- 
ges contemporains portant des chaussures Converse. 

• La marque Lanvin a toujours ete tres etroitement associee au monde de l’art 
depuis la periode Art Deco, mouvement tres apprecie par la fondatrice de la 
marque, Jeanne Lanvin. La page d’accueil de son site internet montre une 
salle d’opera et, comme beaucoup d’autres marques, elle cultive des liens 
privileges avec le cinema. Sa collection de pret-a-porter masculin de l’ete 
2006 etait directement inspire d’un fdm de Jean Luc Godard. L’une de ses 
campagnes de publicite utilisait des peintures de Ricardo Mosner et des 
dessins inspires de Matisse ont servi de base a la publicite pour son parfum 
Eclat d’Arpege. 

• Une nouvelle tendance consiste a faire concevoir des collections speciales 
par un artiste. En avril 2006, Tiffany annongait une nouvelle collaboration 
avec l’architecte Franck Gehry, concepteur du fabuleux musee Guggen- 
heim de Bilbao, pour creer six collections de bijoux. Des initiatives similai- 
res sont egalement mises en avant hors du monde du luxe, par exemple par 
H&M, qui a lance une collection limitee dessinee par Madonna en 2006 ; 
les articles ont ete en rupture de stock des le premier jour de leur arrivee en 
magasin. 
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Le cinema - le septieme art - a ete la principale source de legitimite culturelle 
pour un grand nombre de marques nouvelles. 11 porte une image de moder- 
nite, et de mouvement, et le public peut facilement s’ identifier a des acteurs 
celebres, a qui la television et Internet font d’ores et deja regulierement appel. 
Des evenements tels que le Festival de Cannes sont des defiles tres convokes 
pour des marques de pret-a-porter de luxe, les actrices exigeant au passage des 
sommes astronomiques pour porter les vetements d’une marque specifique. 
Les liens de Canali avec l’industrie du cinema hollywoodien sont mis en avant 
sur son site internet, qui fait la liste des tres nombreux films recents ou ses 
vetements ont ete utilises. Mais l’usage du cinema n’est en rien un phenomene 
nouveau. La fameuse campagne publicitaire de Tod’s oil Carry Grant, Steve 
MacQueen et Audrey Hepburn portent ses mocassins est parvenu petit a petit 
a faire du produit un objet de legende. 

Dans les annees 1980, Louis Vuitton avait deja lance une serie de foulards 
dessinee par des artistes et des designers comme Philip Starck, Sol Le Witt et 
James Rosenquist. Cependant, depuis l’arrivee de Marc Jacobs en 1997, la 
marque a pris un tournant plus evident encore vers le monde de Part. Le 
premier projet audacieux et de grande visibilite a ete les graffitis realises par 
Stephen Sprouse sur la celebre toile a monogrammes. La collaboration la plus 
prolifique est sans doute celle menee avec Takashi Murakami, qui a travaille 
plusieurs saisons durant sur de nouvelles versions du monogramme et qui 
cree des animations comme celle presentee lors de la Biennale de Venise en 
2003, toutes sont inspirees par la marque. La creation du lieu d’exposition 
Espace dans le magasin des Champs Elysees a ete un nouveau pas dans cette 
direction. 11 y eut aussi les travaux de la photographe Vanessa Beechcroft, dont 
son Alphabet Concept, lettres dessinees par les corps de modeles nues, illustre 
l’eternel monogramme. 

L’une des manifestations les toutes premieres et peut-etre les plus commu- 
nes des liens entre les marques et le monde de Part est la fondation 
culturelle : « La Fondation Cartier pour I’art contemporain », par exemple, 
a vu le jour en 1984 et s’est fixe comme objectif de promouvoir le develop- 
pement de toutes les manifestations de Part contemporain, aussi bien dans 
les domaines de la peinture que dans ceux de la video, du design, de la 
photographie et de la mode. Un autre exemple, a une echelle beaucoup 
plus modeste, est celui de la Fundacion Loewe. Creee en 1988 avec l’objec- 
tif d’initier de jeunes gens a la musique, au dessin et a la poesie, elle a mis 
en place un prix de poesie en langue castillane tres convoke. En fait, la 
plupart des grandes marques sont impliquees de fagon plus ou moins 
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informelle dans la promotion d’activites artistiques, comme Ferragamo 
finangant la restauration d’un tableau ancien. 

Quelques hotels ont pousse plus avant la logique de collaboration avec le 
monde de la culture. Le musee Guggenheim Ermitage dessine par l’architecte 
laureat du prix Pritzker, Rem Koolhaas, est heberge dans le grand hotel-casino 
The Venetian. Le musee a ouvert en 200 1 avec une exposition Chefs d’oeuvres et 
grands collectionneurs : les Impressionnistes et la peinture moderne. C’est une 
demarche tres habile de la part d’une marque de service hotelier d’associer son 
identite a des noms aussi mythiques et jouissant d’un statut exceptionnel dans le 
monde de la culture. Parmi les dernieres expositions : L ’Art h travers les Ages : 
Chefs d’oeuvres de la peinture de Titien a Picasso ; leones Pop Americaines ; Un siecle 
de peinture : de Renoir h Rothko - on retrouve des themes d’acces facile pour un 
public non specialise. 

• Le genie d’Yves Saint Laurent dans les couleurs et les formes a rencontre un 
defi a sa hauteur dans la mise en correspondance de collections de mode par 
essence ephemeres avec les oeuvres historiques de grands maitres de la peinture 
tels que Mondrian (1965), Picasso (1979), Matisse (1981), Van Gogh (1988) 
ou Warhol. 

L’utilisation de Part et des artistes par les marques de luxe leur est, en general, 
favorable et on ne voit pas bien comment une telle collaboration pourrait nuire 
de quelque fagon que ce soit. Elle permet d’attirer l’attention de la presse et 
du public, elle revigore la creativite de la marque, elle lui apporte une 
nouvelle pertinence puisqu’elle se trouve associee a des celebrites actuelles 
du monde de Part, et elle apporte la preuve de la sensibilite esthetique de la 
marque. C’est pourquoi nous sommes persuades que l’interet dont ont fait 
preuve les marques pour le monde de Part est amene a s’accroitre dans les annees 
a venir. 

Nous en sommes meme arrives au stade ou les creations de certaines marques 
ont acquis le statut d’oeuvres d’art. Le musee Guggenheim de New York a ete le 
premier a briser le tabou en organisant une exposition Armani en 2000. L’ exposi- 
tion en 2003 des photographies des annees 1970 de Guy Bourdin pour la publicite 
de Charles Jourdan est un tres bon exemple de ce changement de statut. II faut 
garder a l’esprit que, il y a encore 1 5 ans, le monde de la mode paraissait « obscene » 
aux cercles artistiques. L’acces de la photographie au rang de discipline artistique a 
beaucoup contribue a ce changement de perception, ainsi que la multiplication des 
musees et des expositions consacres a la mode ou au design. 

Les similitudes entre les marques et Part et leur mouvement actuel de conver- 
gence constituent une voie a double sens. 
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De I’art aux marques 


> L’art Campbell ou la marque Warhol 
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L’art contemporain a tente sans relache de demystifier la notion classique de 
creation artistique fondee sur l’academisme, l’ideal d’une beaute transcendante, 
l’harmonie, etc. Ce faisant, il a contribue a y introduire des objets qui n’y avait 
pas leur place auparavant. Marcel Duchamp a ete precurseur dans ce domaine 
lorsqu’il a presente en 1913 une roue de bicyclette sur un tabouret comme une 
creation artistique a part entiere. Il a commence a introduire de fagon systematique 
dans ses oeuvres des objets issus de l’industrie tels que des boutons de porte, des 
bouteilles en plastiques et autres ustensiles de la vie de tous les jours. Ce n’etait 
pas completement nouveau cependant, puisque Picasso avait deja utilise la selle 
et le guidon d’une bicyclette pour representer un taureau. 

Duchamp developpa sa logique de l’oeuvre d’art « ready-made » avec le 
fameux urinoir de 1917. Le statut de l’artiste evolue vers un role purement edito- 
rial, consistant a selectionner des objets de la vie courante et a choisir simplement 
le moment et le lieu de leur exposition. 

Est-ce si different de la fagon dont travaillent certains de nos createurs actuels 
qui selectionnent dans la myriade de prototypes congus par leurs assistants les 
pieces qui apparaitront finalement sur le podium ? Cette approche un peu 
extreme en realite ne laisse que tres peu de champ a la vraie creativite. 

Reduire l’activite artistique a la decouverte d’un concept original et se reposer 
essentiellement sur des techniques de provocation (des mots tres connus dans le 
monde de la communication) est un art dans lequel Warhol a excelle. Il a empile 
des bouteilles de Coca, reproduit des photos colorisees de vedettes, peint la 
fameuse boite de soupe Campbell. L’oeuvre d’art reproduit l’objet de marque sans 
rien y ajouter. Warhol reconnaissait lui-meme que ces oeuvres n’etaient porteuses 
d’aucun message, qu’il etait un « artiste commercial » et que, en effet, gagner de 
1’ argent etait la plus artistique des activites. La difference entre le poster de la boite 
de soupe Campbell signe Warhol et le produit en lui-meme tient uniquement au 
discours qui s’est construit autour. C’est la theorie artistique qui fait l’oeuvre. 

Si vous ne connaissez pas la theorie, vous ne pouvez pas savoir que c’est de 
l’art. Vous devez faire partie de « l’avant-garde », cette petite elite qui sait ; de la 
le role crucial de la communication dans l’art contemporain. 

Si vous ne savez pas que telle ou telle marque est a la mode, vous etes demode. 
L’artiste exploite une idee qui marche exactement comme le font la plupart des 
marques. 
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Le postmodernisme est traverse par un fort courant relativiste. Tout est art, de 
meme que tout est communication. 

> Le marche des musees 

Un autre tabou est en train de disparaitre. Dans la grande course a la monetisation 
de la moindre parcelle de reputation ou de notoriete qu’entreprises, institutions ou 
individus ont pu acquerir au fil du temps, les dix dernieres annees ont vu monter 
une incroyable fievre d’activite d’extension de marque, qui a conduit la plupart des 
marques a proposer les produits les plus etranges et les moins legitimes. 

Les grands musees ont ete parmi les premiers a ouvrir de petites boutiques de 
souvenirs dans leur enceinte, y vendant aux touristes des posters, des livres d’art, des 
diapositives et des cartes postales. Pour des institutions comme le Louvre, le 
Museum of Modern Art de New York (MOMA) et le Prado, la tentation d’etendre 
ces activites est considerable, surtout quand tous les concurrents le font et quand 
cela n’a aucun effet negatif sur la perception du Musee par les clients. 

Aujourd’hui, dans des boutiques d’aeroport ou de centre- ville, chacun peut 
trouver un eventail eclectique d’articles : cravates impressionnistes, tapis de 
souris Van Gogh, T-shirts La Joconde, aimants decoratifs Picasso, pendentifs 
Murano cubistes et tabliers Velazquez. II n’a pas fallu longtemps aux entreprises 
pour prendre conscience du potentiel que ces activites representent ; la logique 
de marque a envahi l’art le jour ou des marques specialises - « museum musei », 
par exemple, avec sa devise « l’art du monde entier » - ont ete creees pour 
promouvoir des articles ayant un lien avec l’art. Ceci constitue certainement une 
forme de democratisation des arts, bien qu’elle ne soit pas appreciee par tout le 
monde. Apres tout, la caracteristique la plus evidente et la plus necessaire d’un 
musee n’est-elle pas la presence d’objets en son sein ? 

La boutique du musee a egalement ete rendue virtuelle a travers internet : 
museumshop.com domine sur ce marche, et propose des milliers d’articles, 
concjus par elle-meme ou provenant de centaines de musees. 

Les artistes eux-memes ont ete des instigateurs de ce phenomene : Salvador 
Dali - dont la sensibilite commerciale etait telle que ses collegues surrealistes 
l’appelaient « Avida dollars », une anagramme de son nom - produisait a la 
chaine des reproductions et des lithographies. Ses heritiers ont permis le develop- 
pement d’une activite de parfums et cosmetiques, de taille non negligeable, 
portant son nom. Paloma Picasso a developpe quant a elle une collection d’acces- 
soire et, ces dernieres annees, tout le monde peut conduire un modele Citroen 
portant le nom de l’artiste. 
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Au terme de ces processus de convergence entre l’art contemporain, qui 
presente des produits griffes comme des chefs-d’oeuvre, les chefs-d’oeuvre, qui 
s’aflfichent j usque sur les biens de consommation courante les plus prosai'ques, et 
les marques, qui empruntent une legitimite creative au monde de l’art, la frontiere 
entre art et marques s’est estompee. 

En effet, les deux mondes convergent sur de nombreux plans : 

• la nature de leurs activites de creation ; 

• leurs objectifs commerciaux ; 

• leurs clients ; 

• le fait que l’art contemporain devienne un element parmi d’autres du style de 
vie ; 

• la logique de marque s’appliquant a leurs activites en termes de differentiation, 
de valeurs, d’esthetique, ainsi que l’utilisation de la communication et de la 
distribution pour servir leurs objectifs commerciaux. 

Aujourd’hui, les marques et l’art s’affrontent sur le terrain de la communica- 
tion, essayant de gagner de l’argent a partir d’activites de divertissement, propo- 
sant des experiences reelles tout autant que virtuelles, tentant de faire rever les 
gens et de les aider a s’evader de la realite. 

II s’agit de la meme entreprise, a tel point que les passerelles entre les deux 
mondes ne sont plus necessaires : si leurs territoires ne se superposent pas 
completement, ils sont aujourd’hui totalement contigus. 
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Chapitre 8 


La communication 


D ans le monde d’aujourd’hui, tout est communication. Les marques et leur 
logique sont omnipresentes dans nos vies publiques et privees. L’avene- 
ment de la marque post-moderne, avec son pouvoir dominant, rend obso- 
letes nombre d’outils de management autrefois efficaces. 


Obsolescence des « 4 P 


Dans la seconde moitie du XX e siecle, la plupart des etudiants en ecole de 
commerce ont grandi avec les « 4 P » diffuses par Philip Kotler, qui etaient alors 
presentes comme le modele le plus puissant d’approche des marches. En 1967, 
Kotler definit le marketing management comme « l’analyse, la planification, la 
mise en oeuvre et le controle de programmes congus pour apporter des echanges 
souhaites avec des publics cibles dans le but d’un gain mutuel. Le modele repose 
sur l’adaptation et la coordination des produits, du prix, de la communication et 
de la distribution 1 dans le but d’obtenir une rentabilite suffisante ». C’est ce 
qu’on appelle couramment le marketing mix. 


1. En anglais : Product, Price, Promotion, Physical Distribution, d'ou le nom de marketing des « 4 P » (NdT). 
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• La notion de « produits » comprenait les gammes de produit, la qualite, la 
marque, le conditionnement et les services. II faut remarquer que les marques, 
a l’epoque, ne possedaient pas l’importance ecrasante qu’elles ont ensuite 
acquise au cours des annees 1990. Elies n’etaient qu’un attribut parmi d’autres 
des produits. 

• La notion de « prix » incluait le prix, les reductions, les offres promotionnelles, 
les conditions de credit et le cout de livraison. 

• La notion de « communication » comprenait la publicite et les promo- 
tions. 

• La notion de « distribution » englobait les points de vente, les circuits de 
distribution, la logistique marketing et tout ce qui avait trait aux territoires de 
vente. 

Ce modele est ne dans le contexte d’une concurrence faible, qui etait celui des 
annees 1940, et reposait entierement sur le produit et quelques considerations 
commerciales. Dans les annees 1970, la marque est apparue comme un sous- 
element de la communication et est rapidement devenue une nouvelle alterna- 
tive aux strategies traditionnelles centrees sur le produit. Le fait que la commu- 
nication centree sur le produit et celle centree sur la marque apparaissent ainsi 
comme des alternatives a probablement contribue a differer une bonne compre- 
hension de leurs natures respectives. 

Dans les annees 1990, il y a eu un basculement tres net vers les valeurs intan- 
gibles exprimees par la communication et associees aux produits. Les valeurs 
symboliques et semiotiques sont devenues cruciales... les marques ont pris le 
pouvoir. Le tableau 8.1 resume cette evolution. 


Tableau 8.1 - Evolution historique du phenomene de marque 


Periode 

Nombre de marque 

Valeurs proposees 

Nature 

1900-1950 

Naissance du phenomene de 
la marque moderne 

Produits 

Identification/ 

Differenciation 

1950-1990 

Croissance explosive 

Produits /Valeurs 
de la marque 

1990 

Consolidation 
de portefeuilles de marques 
Extensions des logiques 
de marque 

La marque postmoderne 

Valeurs 
de la marque 
Plus d’intangible 

Systeme 
de production 
de sens 
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Nous sommes passes de la marque moderne, en vigueur des annees 1950 
aux annees 1990 - et qui n’etait qu’un simple instrument de communication 
servant a promouvoir le produit - a la marque postmoderne, qui propose du 
sens et des « mondes possibles », etablissant avec le client une complicity qui 
depasse le produit et s’enracine souvent dans les services. La marque est 
devenue un projet de signification, dont le produit n’est qu’une des 
manifestations. 

La marque postmoderne propose des univers imaginaires, des reves, des 
valeurs qui conferent un sens particulier au produit ou au service consomme. Elle 
enrichit l’experience d’achat. La communication qui representait le maillon 
d’une chaine, devient elle-meme une chaine : les legendaires 4P de Kotler font 
place a la chaine de communication. 


La chaine de communication 
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La figure 8.2 illustre la sequence conduisant du projet de la marque a l’acte 
d’achat du produit. Cela part d’une volonte claire de proposer un projet de 
marque sur le marche. Viennent ensuite tous les elements perceptibles de l’iden- 
tite de la marque, ce que nous appelons les « manifestations de la marque ». II 
s’agit de l’univers sensoriel de la marque, celui oil son esthetique transmet les 
valeurs inherentes a son ethique. 

Le passage du premier au second maillon de la chaine (appele « transition de 
coherence ») repose sur la mise en intrigue et la mise en scene de l’ethique de la 
marque. La troisieme etape de la sequence se compose des multiples perceptions 
que les manifestations engendrent a l’interieur du marche, qui conduisent a leur 
tour au dernier maillon de la chaine, l’achat lui-meme. On appelle « transition 
d’efficacite » le passage entre le second et le troisieme maillon, qui est ensuite 
suivi par la « transition de pertinence » jusqu’au maillon final. 

Ce modele est un puissant outil d’analyse, qui peut etre utile a de multiples 
objectifs de management. 

Ce que nous avons appele « projet de marque » est represente dans la 
figure 8.3 oil la charniere de la marque (definie au chapitre 6) permet de voir 
clairement les interfaces respectives, entre l’identite de la marque et les strategies 
de l’entreprise. Cette notion de projet de marque presente l’avantage de montrer 
que l’identite d’une marque nait d’une volonte de l’entreprise plutot que des 
reactions du marche qui n’exercent d’influence sur l’identite de la marque qu’a 
un stade ulterieur. 
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transition de 



■ ethique et esthetique 
de la marque 
- strategies 


activites 
traditionnelles 
de communication 
systeme de 
signature 
Points de vente 
Bureaux 
Usines 

Produits 

Manifestations 

de 

comportements 

Manifestations 

de 

consommateurs 


transition transition 

d’efficacite de pertinence 

/ I 

PERCEPTIONS ACTE 

DE LIDENTITE D’ACHAT 


- images de la marque 

- representations sociales 


Manifestations 
de I’identite 


Figure 8.2 - La chaine de communication 


DIMENSION SENSORIELLE 

' (I’expression, le signifiant) 


\ 


VARIABLE : Techniques et materiaux 

Strategies de la marque 


INVARIABLE : Lesthetique de marque, 
L’approche du sensible, couleurs, formes,.. 


CREATIONS : produits, publicity, signes, 
\ logos, etc. 


DIMENSION INTELLIGIBLE 

(le contenu, le signifie) 


X || 


Identite de la marque 

INVARIABLE : L’ethique de marque 
L’approche du business, les valeurs 
La vision du monde 

VARIABLE : Les differents univers, 
Les secteurs industriels 


Figure 8.3 - Le projet de marque... identite et strategies 
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Les manifestations d’une marque 

Une marque se manifeste bien au-dela des activities traditionnelles de publicite et 
de relations publiques. La plupart de ces manifestations peuvent etre controlees 
directement en interne, avec la structure et les processus appropries. D’un autre 
cote, si elle peut influer sur l’image de ses clients, sur leur comportement, sur 
celui de son propre personnel, la marque ne peut jamais controler pleinement ces 
elements. Neanmoins, ceux-ci font partie integrante des manifestations de la 
marque. Les manifestations de la marque representent toutes les interfaces possi- 
bles entre la marque et le client. 

Le tableau 8.4 donne une analyse plus detaillee des six gran des categories de 
manifestations (deja entrevue sur les tableaux 7.6 et 7.7), et nous conduit dans le 
royaume de l’esthetique des marques oil nous parlerons specifiquement d’esthe- 
tique de produits, de communication, d’espace et de comportements. 

Tableau 8.4 - Les six categories de manifestations d’une marque... 
bien au-dela des activites de communication traditionnelles 



Activites 

traditionnelles 

de 

communication 

Systeme 
de signature 

de vente 
Bureaux 

Produits 

Manifestations 

de 

comportements 

Manifestations 

consommateurs 


Publicity 

Logo 

Situations 

Nombre 

Activites 

Qui sont-ils ? 


RP 


Internet 

Categories 

Sociales, 



Evenements 

Labels 

Architectures 

Couleurs 

Ecologiques 

Que font-ils ? 


Internet 

Packaging 

Lumiere 

Formes 





Papier en-tate 

Decoration 

Materiaux 

Conduites de 





Vitrines 

Style 

la societe et des 





Style de vente 

Performance 

employes 


£ 



Receptionnistes 

Durability 






Plans 

Prix 

Conduites des 


§ 



Code 

Disponibilite 

entites externes 


g 



vestimentaire 


(fondation, 


'W 



Uniformes 


fournisseurs, 


J 



Organigrammes 


Agents...) 


l 





Charte ethique 



Q 

© 


A partir de cette representation, le directeur de la marque (President, directeur 
du marketing, directeur de la creation...) est comme un musicien assis au 
clavier : il peut controler (oil au moins influencer) toutes les manifestations de ce 
qui compose l’identite sensorielle de la marque, il peut composer et jouer la 
« musique » de la marque - c’est-a-dire l’utilisation coordonnee de toutes 
les manifestations de la marque. 
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Plusieurs strategies sont ici possibles : 

• La strategic repetitive, oil, pour des raisons d’efficacite, des messages similaires 
doivent etre vehicules par chaque manifestation. Bien que fragmentaire par 
essence, chacun d’entre eux devrait contenir la plupart des valeurs identitaires 
de la marque. 

• La strategic complementaire, dans laquelle des messages differents prennent 
sens lorsqu’ils sont combines, comme lorsque, par exemple, l’architecture tres 
classique d’un magasin souligne l’esthetique baroque des produits. 

• La strategic cacophonique (ou, plutot, l’absence de strategic), qui malheureu- 
sement est la plus frequente, dans laquelle chaque manifestation raconte sa 
propre histoire. 

• La strategic symphonique, dans laquelle chaque manifestation est utilisee avec 
un maximum d’efficacite en vue de contribuer a la perception la plus aisee 
possible de l’identite de la marque. On sait par exemple qu’Internet rend 
possible une communication plus complete et plus exhaustive sur les questions 
conceptuelles que le produit lui-meme, et que la publicite est plus efficace que 
l’architecture pour vehiculer l’ethique de la marque. 

Le programme de communication 

Apres avoir presente la classification complete des manifestations, nous nous 
concentrons desormais sur la maniere dont celles-ci peuvent etre utilisees et 
considerons en premier lieu les objectifs de la communication d’une marque. 

Qu’est-ce qu’une marque essaie d’atteindre a travers sa communication : infor- 
mer, attirer l’attention, generer une image positive, susciter du desir, etre choisie, 
etre remarquee et retenue ? Tout cela, certes, mais il manque encore quelque chose. 

L’element manquant, qui declenche toute cette chaine de reaction chez le 
consommateur, est tout simplement que la marque doit avoir un sens. Les 
marques sont des processus complexes qui doivent generer du sens pour etre 
competitives. Comme l’a signale Marie-Claude Sicard, la communication est ce 
qui donne du sens a l’information 1 . L’approche semiotique des marques (presen- 
tees dans ses grandes lignes au chapitre 6) etablit clairement que le sens est indis- 
pensable a la construction d’une identite. Ce qui ne signifie rien a peu de chances 
d’attirer l’attention des gens et encore moins de susciter en eux le desir d’acquerir 
un produit. 

1. Marie-Claude Sicard, Ce que marque veut dire. Editions d'Organisation, 2001. 
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Dans la figure 8.5, nous completions le modele de comportement du consom- 
mateur en ajoutant le sens de la marque - cet indispensable declencheur de la 
reaction en chaine conduisant a l’acte d’achat. Nous avons egalement ajoute 
l’etape de memorisation : sans memorisation de la marque, aucune disposition 
favorable a son encontre ne peut voir le jour. 


Sens de la marque 


Conscience 
Memorisation 
Attitude 
Preference 
Intention d’achat 


Achat effectif 


Figure 8.5 - Sens d’une marque et comportement du consommateur 
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Le sens d’une marque se genere par f expression de ses valeurs au travers de son 
esthetique, c’est-a-dire la combinaison de toutes ses manifestations. La capacite 
d’une marque a vendre des produits et des services depend de la pertinence de ses 
valeurs aux yeux du consommateur, par rapport a celles de ses concurrents. Elle 
demande au consommateur de se poser la question suivante : « En quoi cette 
marque correspond-elle a mes besoins, mes centres d’interet, mes ambitions, mes 
reves, mes desirs et mes valeurs ? » Les manifestations d’une marque expriment et 
explicitent ses valeurs abstraites. La communication devient le systeme par lequel 
le projet que constitue la marque est presente au marche. 

L’eau de toilette de Massimo Dutti, lancee en 2006, donne un exemple 
concret de ce que nous voulons dire quand nous parlons pour une marque de 
creer du sens. Massimo Dutti est une marque espagnole qui appartient au groupe 
Inditex et propose du pret-a-porter masculin et feminin. Elle compte 400 boutiques 
dans 29 pays et se positionne sur le marche des classes moyennes. En se reportant 
aux tableaux 7.8 et 7.9 au chapitre precedent, on peut voir sa position relative. 
La publicite utilisee lors du lancement du produit montre, sur une page 
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complete de magazine, une bouteille traditionnelle d’eau-de-toilette dans le coin 
inferieur gauche, avec une ombre double, legere et floue occupant 80 % de la 
page. Le reste est un fond blanc. Le contenu de la bouteille est beige et blanc et 
les ombres ont presque la meme couleur. « Massimo Dutti, eau-de-toilette pour 
homme » est ecrit en bas a droite de la page. II est difficile d’imaginer quelque 
chose de plus basique. Presque aucune signification n’est attachee a cette mani- 
festation de la marque ; aucun reve, tres peu d’information, aucune originalite. 
Et pourtant figurent quelques elements d’information : Massimo Dutti propose 
une eau-de-toilette pour homme et, etant donne le choix de couleurs, la presen- 
tation tres traditionnelle et l’absence de nom, la marque est probablement tres 
discrete et tres conservatrice. 

Si vous etes curieux, vous pouvez aller chercher de plus amples informations 
sur Internet. 11 n’y a rien sur le site de Massimo Dutti cependant. Apres quelques 
recherches supplementaires, vous arriverez peut-etre sur le site de Myrurgia, une 
entreprise appartenant a Puig, le groupe espagnol specialise dans les parfums et 
la mode. Vous en deduirez qu’il s’agit d’un produit sous licence. Sur le site, vous 
trouverez une photographie de la bouteille accompagnee du texte suivant : « Une 
senteur fraiche et naturelle pour l’homme qui cree son propre style ». Cela 
apporte un peu plus d’informations sur le produit, sans pour autant le distinguer 
de quelque maniere que ce soit de ses multiples concurrents. 

La marque cree peu de sens a travers cette manifestation et perd une occasion 
d’affirmer son identite. Dans tous les cas, etant donne l’intensite de la concur- 
rence dans ce domaine, il faut se demander quel succes va rencontrer le produit. 
Heureusement, il y a 400 boutiques qui le commercialisent directement. 

Au chapitre 6, nous avons examine la marque « Don Juan ». Don Juan a revise 
sa strategic et decide de mettre en avant son identite espagnole d’une maniere 
plus radicale dans le domaine du pret-a-porter masculin. Le tableau 8.6 montre 
son programme de communication, un resume general de ce qui doit etre realise 
en termes de communication de marque. Il s’agit du document directeur, revu 
chaque annee lors de l’elaboration du budget. Le directeur de la communication 
devra faire en sorte qu’il atteigne les consommateurs cibles. 

A partir de ce document directeur, des documents plus detailles et des cahiers 
des charges sont prepares pour chacune des manifestations premieres et secon- 
daires. Cet exemple de programme de communication permet d’identifier les 
differentes categories d’objectifs de communication d’une marque. Ceux-ci 
comprennent : 
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Tableau 8.6 - Programme de communication de Don Juan pour 2006 


Programme de communication 2006 

Ethique de marque 

Faire que les concepts suivants soient per$us et justement interprets 

- total look. Elegance espagnole 

- luxe accessible 

Esthetique de marque 

Presenter la nouvelle charte graphique (nom, logo, couleurs, packaging...) et une 
esthetique legerement baroque 

Produits/ Services 

Promouvoir le meilleur choix de tissus europeens 
Promouvoir la meilleure coupe, le « fit » et le sur-mesure 
Promouvoir l’excellence des services des magasins 

Expliquer la structure des collections (Lab, Executive, Ceremonies, collections speciales) 
Former aux aspects techniques du tayloring 

Distribution 

Information sur les adresses des magasins 
Presentation du nouveau concept architectural 

Dimensions culturelles 

Architecture, cinema et design 

Dimension solidarity 

Selectionner des projets en relation avec le reste de la communication 


§ • Refleter les valeurs de la marque. S’il est banal de le mentionner, il ne faut 
“ pas oublier que toutes les manifestations n’ont pas la meme efficacite de ce 
•1 point de vue. 


Donner des informations factuelles. Toutes les marques doivent informer le 
public sur des sujets tels que les points de vente, la participation a des projets 
caritatifs, la politique d’echange et de remboursement des produits, la garantie 
des produits et le service apres-vente et eventuellement, le changement de logo 
ou l’histoire de la marque, etc. 


Susciter des emotions, des etats d’ esprit, des opinions. Dans le cas de Don 

Juan, cela prend la forme d’une reference a l’elegance et au mode de vie espa- 
gnols, qui ont ete choisis pour former la base de l’imaginaire de la marque. 
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C’est la responsabilite du directeur de la marque de savoir faire rever les gens 
et de les amener a se sentir en phase avec les valeurs de la marque exprimees dans 
ses differentes manifestations. 

• Avoir un impact visuel. 

• Etre memorisee. 

Dans cette courte liste, nous avons souligne ce que nous appelons « les criteres 
d’efificacite de la communication ». 

La chaine de communication offre une vue globale du processus de creation de 
sens et d’incitation a l’achat d’une marque, en mettant en lumiere les roles 
respectifs de l’identite, de l’ethique, de l’esthetique de la marque, et de ses mani- 
festations. Nous examinons maintenant comment chacune des manifestations 
reperees dans le tableau 8.4 contribue au mouvement permettant d’atteindre les 
objectifs de resultats et de communication de la marque. En les passant en revue, 
nous etudirons la mesure dans laquelle elles remplissent les criteres d’eflficacite de 
communication et les manieres specifiques dont les marques de luxe peuvent 
user pour les mettre en oeuvre. 


La publicity 

C’est un outil puissant pour exprimer les valeurs de la marque, et c’est la mani- 
festation la plus courante d’une marque de luxe. La concurrence pour les 
meilleurs emplacements dans les medias entraine une pression a la hausse sur les 
prix, tres similaire a celle qui existe sur le marche de l’immobilier. A ce petit jeu, 
ce sont ceux qui ont les poches les plus profondes qui gagnent, et les marques 
plus petites doivent faire montre de creativite dans leurs activites publicitaires. 

Les medias 

Le directeur de la communication dispose d’un large eventail de medias : maga- 
zines de mode et magazines specialises, journaux, radio, television, afifichage 
exterieur, Internet, etc. 

Les magazines de mode, qui doivent leur existence aux marques de luxe, sont 
devenus des publications gigantesques dont la publicite constitue souvent 
jusqu’a 75 % du contenu. Les marques de mode et de luxe suivent le cycle des 
saisons. Le consommateur decouvre les nouvelles campagnes (et les produits, s’ils 
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sont representes) en fevrier, mars, septembre et octobre. Les parfums, les 
cosmetiques, la joaillerie, les montres et les voitures se repartissent quant a elle 
sur l’annee, suivant le calendrier des activites promotionnelles qui leur sont 
propres. Les magazines distribues dans les hotels et a bord des avions ont 
souvent les faveurs des marques de luxe du fait de la segmentation naturelle 
qu’ils proposent : les magazines de bord sont souvent un choix preferentiel 
pour les marques qui proposent des produits pouvant etre vendus a bord 
(parfums, cravates, foulards, stylos, montres, portefeuilles, lunettes...). Les 
marques qui n’ont pas ete selectionnees pour les ventes a bord ne pourront pas 
to uj ours obtenir d’espace publicitaire dans le magazine. Un raisonnement compa- 
rable ou inverse s’ applique aux magazines de mode : ceux qui n’y font pas de 
publicite n’auront droit a aucun article. 

Captiver l’attention du lecteur dans un magazine de 250 pages generalement 
rempli d’images, de produits et de modeles du meme type n’est pas chose facile 
et cela conduit souvent a une lutte acharnee entre les marques pour obtenir les 
meilleurs emplacements possibles de leurs annonces. 

En 1993, Ferragamo a ete a l’origine d’une des rares innovations dans la publi- 
cite sur magazine : le « gatefold », qui consiste simplement en une couverture 
double ou triple qui s’ouvre autour de l’arete exterieure. Cette annee-la, grace a 
une couverture depliante dans le New York Times Magazine , la marque italienne 
a multiplie par deux ses ventes de cravates aux Etats-Unis. 

Parmi les autres innovations que Ton a pu voir dans les magazines de mode au 
cours des dix dernieres annees : le livret separable et les echantillons de parfum 
ou de cosmetiques colies sur une page. Outre les institutions internationales 
comme Vogue, Elle et Gentleman Quarterly, il existe des magazines ayant une 
jg forte implantation nationale comme Marie-Claire, W, Vanity Fair, Burda, 
Arnica, Telva, Female, etc. 
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Les magazines de mode ont longtemps constitue l’espace publicitaire prefere 
des marques de luxe, pour des raisons tres simples : ils ont une apparence 
luxueuse et ils projettent, demographiquement, la bonne image. Neanmoins, la 
tendance actuelle d’inclure toute sorte d’accessoires - sacs-a-mains, bikinis, 
bracelets - en guise d’offre promotionnelle ne fait que diluer l’aspect luxueux. Par 
consequent, les marques de luxe ont commence a se deplacer legerement vers des 
magazines plus selectifs, plus culturels, plus associes a un mode de vie luxueux, 
comme Wallpaper, Quest, Monitor, et Intramuros, qui presentent un melange 
d’ architecture, de design et de mode. Les marques les plus innovantes choisissent 
pour leur part les magazines d’avant-garde comme Wired, Dazed, Blast, Exit, 
(T)HERE et ADIDICT. 
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La presse quotidienne a ameliore son positionnement ces dernieres annees, 
notamment grace a l’introduction de la couleur, malgre la mediocre qualite de 
l’impression. Les marques utilisent essentiellement les journaux pour annoncer 
les periodes de soldes et de defiles. La plupart des quotidiens ont egalement lance 
un magazine hebdomadaire, souvent finance par les marques de luxe et en 
concurrence directe avec les magazines de mode. 

La television, du fait des couts et de la largeur du public touche, n’est utile 
que pour certaines categories de produits jouissant du budget approprie. En 
general, les marques de voitures, de parfums et de cosmetiques font une utilisation 
systematique de la television dans leur publicite. 

La radio est rarement utilisee car le son, seul, se revele inferieur aux images et 
au texte pour transmettre l’identite de la marque. Neanmoins, elle est relative- 
ment efficace pour faire la publicite d’informations factuelles telles que dates de 
soldes, ouverture d’une nouvelle boutique, etc. 

L’affichage s’impose de plus en plus comme un medium particulierement 
efficace. Les nouveaux supports, tels que les ecrans numeriques et les films 
speciaux recouvrant les autobus, les voitures et les immeubles, sont venus confe- 
rer une nouvelle dimension aux panneaux defilant traditionnels et aux affiches 
sur les arrets de bus et les echafaudages. Le grand avantage de l’affichage reside 
dans sa precision chirurgicale, qui permet a une marque de ne selectionner que 
les villes dans lesquelles elle dispose de points de vente. Une vitrine, qui constitue 
elle-meme de la publicite, ou un autobus a l’effigie d’une nouvelle campagne se 
tailleront, relativement a leurs couts, certainement une part plus consequente de 
l’attention du public qu’une page dans un magazine. 

Internet a transforme la communication des marques. 11 leur permet d’utiliser 
leurs propres sites ou ceux de tierces parties significatives et compatibles. Meme 
si, en regie generale, les marques de luxe ne font pas de publicite sur les sites 
d’autres marques, on peut les trouver sur des sites comme Style.com, cree par 
Vogue et W, sur eluxury.com de LVMH ou encore sur intershop.com. 

Le processus publicitaire 

Le programme de communication presente plus haut detaille des exigences 
specifiques pour chaque manifestation de la marque. Le tableau 8.7 ci-dessous 
montre le brief <p\ib\\dtVwe de la marque Don Juan pour la saison a venir. 

La tache du directeur de la communication consiste a mettre en relation ce 
que la marque souhaite communiquer (le programme de communication et 
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le brief publicitaire) avec le public cible, les priorities en termes de lieux et de 
produits etant determinees par les contraintes budgetaires. On peut degager, 
a titre indicatif, quelques grandes lignes dans la repartition du budget de la 
communication : les marques d’accessoires et de pret-a-porter consacrent 
environ 4 a 6 % du produit de leurs ventes a la communication tradition- 
nelle, mais des marques comme Gucci peuvent aller au-dela. Les chiffres 
d’affaires melant detail et vente en gros, ces pourcentages ne sont pas tres 
fiables. Les marques du secteur des cosmetiques et des parfums peuvent 
meme consacrer jusqu’a 100 % du produit de leurs ventes a la publicite dans 
l’annee du lancement d’un nouveau produit avant de descendre a 15 ou 
25 % l’annee suivante. 

Tableau 8.7 - « Brief » publicitaire de Don Juan 
Brief PUB 

Une histoire vraie (authenticite, vraisemblance) 

Pas de poses, pas d’attitudes artificielles 
Intensite de 1’expression des personnages 
Pas de cliches hispanolisant 
Elements culturels espagnols et modernes 
Utihsation de mannequins espagnols 

Impression de luxe 

Inclure des elements architecturaux et de design espagnols 

Situations : Exterieurs et interieurs 

Business, voyages, seduction, aventures urbaines, 

Pas de sport, pas d’ atmosphere 100 % nature 


u La base sur laquelle se fonde le directeur de la communication pour choisir les 
■| medias et allouer les fonds est determinee par un certain nombre de facteurs : 

” • Les orientations et les contraintes fixees par le programme de communication, 
® le brief publicitaire et le budget. 

S' • Les specificites du medium choisi. L’image est reine pour retenir l’attention, 
mais peine a transmettre des informations factuelles. Dans le tableau 8.8 nous 
essayons d’evaluer l’efficacite respective du texte, de l’image accompagnee de 
texte et du discours. Le directeur de la communication choisit un ou des 
medias en fonction de leur efficacite et de leur capacite a transmettre un 
message donne. 
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Tableau 8.8 - Efficacite de la communication de 1’ image, 
du texte et du son 


Critere d’efficacite 
de la communication 

1 

Publicite 

image 

Publicite 
image + texte 

Publicite 

radio 

Transmission de l’ethique 

efficace 


efficace 

Procurant des informations factuelles 

faible 


efficace 

Generant des emotions 

tres efficace 

tres efficace 

efficace 

Ayant un impact visuel 



aucun 

Favorisant la memorisation 

Selon rexecution 



Ce diagramme est un outil statistique et ne doit pas etre pris comme une grille 
a appliquer strictement en toute occasion. En fait, son utilisation depend d’un 
certain nombre de facteurs de communication qui varient d’un cas a l’autre : 

• Le public, la distribution, l’exposition et la couverture - la taille et les caracte- 
ristiques du public vise ; la duree et la frequence estimees d’exposition (c’est-a- 
dire le nombre de personnes qui voient la publicite multiplie par le nombre de 
secondes d’attention qu’ils lui accordent). 

• Les couts par rapport a l’exposition. 

• Le contexte - l’environnement physique immediat dans lequel la publicite 
apparait ; par exemple, une publicite en page entiere placee juste avant celle 
d’un concurrent ou bien au debut (ou au milieu) d’un article sur la guerre ou 
sur une catastrophe naturelle. 

• La localisation du public cible. Le client du luxe n’est en general pas difficile a 
localiser. II appartient a une espece internationale qui presente plus ou moins 
les memes habitudes, les memes comportements d’un bout a l’autre de la 
planete et qui peut etre identifie a travers maintes etudes de marche. 

• Les priorites geographiques. Celles-ci sont generalement determinees par la 
densite et les performances du reseau de distribution existant, ainsi que par les 
efforts specifiques dedies aux endroits en developpement ou aux endroits 
connaissant des difficultes et presentant un interet strategique particulier. 

Le directeur de la communication fait la synthese des choix dans un plan 
media qui precise les supports retenus, les images et les formats a utiliser, le 
moment et la duree de la campagne, etc. 
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Les agences de publicite 
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Les agences de publicite jouent un role bien plus important que celui d’acque- 
reur d’espace dans les medias. (En general, la plupart des marques de luxe ont 
internalise cette fonction.) Les agences proposent des services de creation aux 
marques de luxe en presentant une formulation plus precise et plus claire de 
l’identite de la marque que lorsqu’ils gerent des marques de masse. Mais souvent, 
les principaux choix, concernant par exemple les photographes ou les manne- 
quins a utiliser, ainsi que les grandes orientations creatives sont decides par la 
marque elle-meme. 

II existe un certain confort a ne choisir que les photographes, les manne- 
quins ou les architectes les plus connus, comme les marques de luxe le font 
depuis quelque temps. Cela ne leur donnera peut-etre pas une image « super- 
differenciee », mais au moins les risques d’echec sont tres limites. Dans certains 
cas, l’agence devient de facto un directeur artistique. L’agence americaine 
Doyle Dane Bernbach (DDB), par exemple, se charge de la publicite pour 
Volkswagen depuis 1959 et a contribue presque autant que les voitures a la 
construction de l’image de la marque. En tout cas, une bonne agence ne doit 
jamais etre un substitut pour une forte direction creative interne. Apres tout, 
qui plus que les dirigeants de la marque devrait savoir comment affirmer 
l’identite de la marque ? 

Le role de la publicite est probablement surestime aujourd’hui. La principale 
fonction de la plupart des magazines est de distraire les patients dans la salle 
d’attente du dentiste. L’explosion du nombre de publications et l’augmentation 
du nombre de pages de publicite ; la course incessante vers toujours plus de 
provocation, qui aliene la sympathie de la majorite des gens ; l’emergence de 
nouveaux medias comme Internet ; la publicite sur des medias publics et mobiles 
- tout cela contribue a reduire l’influence de ce type de manifestation des 
marques. 

Zara (bien que cette marque n’entre pas dans la categorie traditionnelle du 
luxe) est un bon exemple d’une marque qui reussit quasiment sans publicite 
(sa publicite se limite a deux campagnes par an dans les quotidiens pour les 
soldes). Dans un secteur hautement concurrentiel, elle constitue neanmoins 
une concurrence redoutable pour Gap, H&M, Mango et autres Kooka'i. En 
2007, Zara a realise plus de 8 milliards d’euros de ventes dans ses 
1 04 1 boutiques de par le monde : tout cela apres seulement 20 ans d’exis- 
tence. 
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Relations publiques, creation d’evenements, 
sites Internet et operations promotionnelles 

Du fait de la surexposition, la publicite cede du terrain aux Relations Publiques en 
matiere de communication. Les relations avec la presse (ainsi les nomme-t-on dans 
le domaine de la mode) consistent, comme leur nom l’indique, a etablir et entrete- 
nir des relations entre l’entreprise et les journalistes de mode. Les directeurs des 
Relations Presse sont censes entretenir des relations personnelles avec les journalistes 
les plus influents, meme si, comme nous l’avons mentionne plus haut, le nombre 
d’articles consacres a une marque dans un magazine donne, est souvent lie a la part 
du budget publicitaire de la marque allouee a ce magazine. 

Les marques mondiales s’appuient sur un reseau international d’agences de 
Relations Publiques et il n’est pas inhabituel que certaines marques s’assurent les 
services de differentes agences dans different coins du globe. Cela exige des capa- 
cites logistiques solides : si differents journaux et magazines doivent prendre des 
photos des produits, il faut evidemment que ces produits soient a leur disposi- 
tion. Pour repondre a ce besoin, les marques fabriquent specialement plusieurs 
series de prototypes qu’elles adressent aux agences de Relations Presse selection- 
nees par leurs soins. Les couts afferents a une telle structure mondiale et aux 
collections de prototypes sont prohibitifs pour les petites marques, qui doivent 
done compter sur d’autres types de manifestations. 

Au cours de dix dernieres annees, nous avons pu observer un etrange 
phenomene : l’appel fait par certaines marques a des redacteurs en chef de magazines 
de mode pour choisir parmi leurs produits les articles qui seront a la mode. Les jour- 
nalistes sont dans une position ideale pour suivre les dernieres tendances de la mode 
et revolution globale d’un secteur donne ; ils sont done certainement competents 
pour tenir ce role - et, en outre, les marques et les magazines y trouvent clairement 
mutuellement leur compte. Neanmoins, cette pratique souleve des questions 
evidentes quant a de potentiels conflits d’interets et quant au fait que des redacteurs 
pourraient etre tentes d’utiliser leur position pour favoriser certaines marques. 

Creer le buzz 

L’ autre fonction du service de Relations Publiques qui prend une importance 
exponentielle est celle de la gestion des relations avec les leaders d’opinions et de 
gouts de notre monde : acteurs, artistes, architectes, designers, chanteurs, groupes, 
sportifs, journalistes, politiciens, etc. On a beaucoup ecrit sur la maniere de creer 
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le « buzz », cette impulsion magique qui fait que tout le monde se met a parler 
du nouveau produit, de la nouvelle marque ou de la nouvelle boutique, du tout 
nouveau designer ou d’un evenement particulier. . . Bien que cela demeure un 
mystere pour le plus grand nombre, il s’agit essentiellement du resultat d’ efforts 
de communication coordonnes qui exigent que Ton evolue dans les bons milieux 
et que Ton soit en contact avec des personnes d’influence ou des leaders 
d’opinion. C’est ici que le createur-maison joue un role tres important, car il 
appartient souvent a ces cercles et il peut influencer la perception de la marque 
chez ses pairs. 


Evenements 


Q 
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L’organisation d’evenements revient generalement au service des Relations 
Publiques. On distingue trois categories d’evenements : 

Ceux qui sont organises directement par la marque - defiles de mode, ouver- 
tures de boutique, prix de la fondation de la marque, expositions. . . 

Suivant l’exemple donne par Galliano chez Dior, les defiles de mode sont 
devenus de veritables spectacles, un peu comme les premieres de certains films 
(P attribution des places assises est devenue l’une des taches les plus perilleuses 
pour le directeur des Relations Publiques). Leur cout total - vetements et acces- 
soires, remuneration des mannequins, location du lieu, billets d’avion, nuits 
d’hotel et remunerations offertes aux celebrites invitees, cadeaux aux journalistes, 
etc. - varie de quelques centaines de milliers d’euros a quelques millions. 

Comment, des lors, mesurer le succes d’un defile de mode ? S’il s’agissait de la 
seule valeur des articles publies le lendemain, ce ne serait pas la peine. Le defile 
lui-meme est ephemere et n’a que peu d’effet sur la communication dans la 
duree, au-dela des videos projetees dans les boutiques. 

L’ouverture d’une boutique constitue generalement un evenement majeur 
pour les marques de luxe, l’extravagance etant a la hauteur de l’investissement 
realise pour la construction. Ici encore, comment mesurer le retour sur investis- 
sement pour un chantier ayant coute des dizaines de millions d’euros ? Certai- 
nement pas a travers les articles et les photos qui paraissent dans les magazines 
apres la grande inauguration et dont l’influence ne se fait sentir que quelques 
jours. Une mesure plus juste en est le message que la boutique, les produits et le 
personnel de vente reussissent a diffuser lorsqu’une personne entre dans la 
boutique et realise un achat et l’adequation de ce message aux valeurs affichees 
de la marque. 
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Une deuxieme categorie comprend les evenements sponsorises tels que la 
Coupe Louis Vuitton ou le Grand Prix de Diane par Hermes, ou la marque 
s’approprie en partie l’identite de l’evenement. Louis Vuitton etait a l’origine 
associe avec l’idee du voyage de luxe et peut done a travers ce sponsoring 
presenter un ensemble de valeurs plus modernes tournant autour de sports 
comme la voile, avec l’esprit d’equipe et des images de l’ocean. Hermes 
renforce ses liens avec les chevaux, la competition, la tradition et le comporte- 
ment aristocratique. Le sponsoring reserve quelques surprises, cependant, lorsque 
des evenements ou des comportements inattendus surviennent. En mars 2006, 
un titre de journal annongant « Movilstar coule » a suscite des angoisses 
momentanees chez ceux qui suivent de pres la marque de telephones espagnole 
(une filiale de Telefonica) avant qu’il ne s’avere qu’il s’agissait des problemes 
rencontres pres du Cap Horn par un bateau sponsorise par la marque dans une 
course autour du monde. D’autres marques ont connu quelques deboires avec 
des artistes ou des athletes faisant leur promotion se retrouvant pris dans des 
affaires de mauvais gout voire illegales. 

La troisieme categorie est celle d’evenements tels que le Festival de Cannes, les 
MTV Awards ou les Grammy Awards dans lesquels la marque peut s’assurer une 
grande visibilite. Lorsque, dans les annees 1990, Madonna est venue chercher 
l’un de ses 21 MTV Awards habillee en Prada, cela a eu un impact considerable 
sur les ventes de cette marque. La concurrence entre les marques pour assurer le 
pret de vetements ou de bijoux des grandes celebrites est forte, plagant cette acti- 
vite, sauf exception, hors d’atteinte pour des marques plus petites. La montee des 
marches par les acteurs et les metteurs-en-scene invites au Festival des Cannes est 
devenue le plus celebre des defiles de mode du monde entier. Les films eux- 
memes semblent ne plus avoir qu’une importance secondaire tant les journalistes 
passent leur temps a decrire les bijoux, les tenues et les accessoires exhibes. 

Le placement de produit - e’est-a-dire le fait d’utiliser (contre une remunera- 
tion considerable, cela va de soi) des produits et des marques specifiques dans des 
films ou des emissions de television - figure egalement en bonne position dans 
cette categorie. Hamilton, une marque americaine de montre, a grandement 
beneficie de son association avec le film Men In Black. Les chaussures Ferragamo 
apparaissent souvent dans les films americains. De la meme maniere, Sarah 
Jessica Parker et Sex and the City ont fait de Manolo Blahnik une marque de refe- 
rence avec un echo particulierement fort chez les jeunes generations initialement 
peu connaisseuses de ces chaussures sexy. 
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Sites Internet 

Par sa nature meme, le site Internet regroupe tous les avantages de la presse, de 
la television et du cinema et peut, du fait de ses possibilites interactives, ameliorer 
grandement l’efficacite de la publicite et de certains domaines des Relations 
Publiques. Si les marques de luxe se sont montrees jusqu’ici assez reticentes a 
utiliser pleinement Internet, les choses sont en train de changer, comme nous le 
verrons plus loin lorsque nous aborderons les ventes en ligne. 

Le tableau 8.9 donne un exemple de brief pour le site de Don Juan. 

Tableau 8.9 - Don Juan : brief pour le site Internet 
Website brief 
Communication 

- Deuxieme outil principal de communication pour 
promouvoir l’identite de la marque 

- Ajustement saisonnier en fonction des campagnes 
publicitaires 

- Role didactique pour expliquer 1’offre produit (tissus, 
specifications techniques, etc.) 

- Informer sur la vie de 1’entreprise 

- Informations speciales sur des evenement relatifs au 
cinema, a 1’architecture et au design 

- Divulguer les initiatives de solidarity de la marque 
Ventes 

- A traiter comme un nouveau point de vente 


| Promotions 


Q 
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Les activites promotionnelles de l’industrie du luxe consistent essentiellement en 
des activites de marketing direct. Une des specificites des marques de luxe 
reside dans la maniere dont elles gerent leurs relations avec chacun de leurs 
clients. Les technologies disponibles aujourd’hui permettent de suivre separement 
chaque client et d’enregistrer ses achats ainsi que des donnees plus personnelles 
comme sa taille, ses gouts, etc. II n’existe plus aucune marque de luxe 
aujourd’hui qui ne soit equipee pour enregistrer a la caisse (avec les autorisations 
prealables necessaires, bien entendu) un maximum de donnees concernant 
chaque client. Un petit cadeau d’anniversaire ou meme un simple coup de telephone 
du directeur du magasin font beaucoup pour s’attirer la sympathie du client et 
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creer une complicite avec lui. Catalogues, brochures, cartes postales et autres 
cartes de fidelite sont autant de moyens standards par lesquels une marque peut 
approfondir cette relation. 

Puisque nous parlons de cartes et de luxe, le moment semble propice pour 
faire une digression autour de la carte Centurion d’American Express, que 
Ton appelle communement la « Black card ». En titane, elle coute 2 500 $ par 
an aux Etats-Unis et est la carte de paiement la plus exclusive de la planete 
avec seulement 10 000 unites en usage en 2007 de par le monde. Cette carte 
n’est disponible que sur invitation et requiert des depenses annuelles d’au 
moins 250 000 $ sur une autre carte American Express. Certaines de ces 
exigences ont toutefois ete contournees pour des celebrites et des capitaines 
d’industrie. 

La carte offre de nombreux avantages exclusifs, comme un billet gratuit pour la 
personne vous accompagnant sur vos vols transadantiques, des assistants personnels 
pour vos emplettes chez Escada, Gucci et Saks Fifth Avenue, Faeces aux salons des 
aeroports et des sur-classements en premiere classe, F adhesion au programme Cierge 
de Sony ainsi qu’a des dizaines d’ autres clubs d’ elite. L’ adhesion a Centurion 
comprend egalement des services personnels comme un secretariat personnel et un 
agent de voyages particulier. Le programme propose egalement de nombreux avan- 
tages dans des chaines hotelieres, tels qu’un sejour gratuit d’une nuit dans n’importe 
quel hotel Mandarin Oriental une fois par an, ainsi qu’un statut de voyageur regulier 
sur Delta, Continental et US Airways. On sait que les clients Centurion achetent des 
automobiles Bendey sur simple presentation de leur carte ou font des achats d’une 
valeur superieure a un million de dollars sans verification de la disponibilite des 
fonds. La carte n’a pas de limite de paiement, l’achat les plus cher jamais effectue avec 
elle depassait les 35 millions de dollars ; il s’agissait d’un avion de combat. Elle est 
citee dans des films ( Casino Roy ale), des chansons et des emissions de television et est 
devenue mythique en moins d’un an. 


La place du produit 

Le produit occupe une place particuliere parmi les manifestations les plus signi- 
ficatives de la marque. D’abord, il est a la base des resultats economiques. A la 
quatrieme etape du processus de communication, e’est le produit qui, en etant 
achete, determine la reussite du projet global de la marque. Au-dela de ce role 
essentiel, le produit contient bien plus d’ element de communication que toute 
autre manifestation, et ce pour un certain nombre de raisons : 
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Attributs tangibles 

Le produit, c’est de la publicite sous sa forme la plus directe, la plus evidente, la 

plus multi-sensorielle ; il genere des impressions immediates. Le pouvoir de 

communication du produit possede plusieurs attributs : 

• Esthetique : couleurs, formes, matieres, style. Un costume Armani, avec sa 
coupe, son tissu, ses etiquettes. . . et son prix, vous renseigne sur l’identite de la 
marque Armani. 

• Fonctionnalite : fiabilite, resistance, reproductibilite. Le chaussant, toujours 
identique dans les chaussures Ferragamo, d’un modele a l’autre, fait partie de 
l’identite de la marque. . . et facilite les commandes en ligne et sur catalogue. 

• Qualite de l’execution : c’est un element particulierement important pour les 
marques tres haut de gamme, la qualite du produit faisant l’objet d’un verita- 
ble culte et constituant toujours un fondement de l’identite de la marque. C’est 
le produit qui fonde la legitimite de la marque dans un secteur donne. C’est la 
preuve d’une tres grande maitrise dans un domaine (le client est rarement au 
fait des accords de licence et des franchises, et ne s’y interesse que peu, a vrai 
dire) et la garantie de « fame et de l’authenticite » apportees par la marque. 

• Disponibilite : Elle a un impact sur la maniere dont la marque est pergue 
mais peut fonctionner dans les deux sens. Une distribution et des ventes a 
grande echelle peuvent accroitre la notoriete mais egalement rendre la 
marque banale et sans interet. Le travail realise par differents createurs sur le 
tissu monogramme Louis Vuitton peut etre interpret^ comme une tentative 
de combattre ce possible manque d’originalite. Le produit constitue done le 
fondement de la notoriete de la marque (sauf dans certains cas particuliers 
comme Absolut Vodka). Plus il se vend, plus il est connu, surtout s’il se 

§ reconnait depuis le trottoir d’en face. Ceci explique le recours a des logos, a 

s des materiaux, a des couleurs, a des accessoires metalliques et a d’autres 

■I codes visant a faciliter l’identification. 

3 • Merchandising : la structure des collections, le nombre de categories et de 
n modeles et bien sur, le prix. Les collections de Tiffany ne sont pas structures 

et presentees de la meme maniere que celles d’ Agatha. 

La clef de la relation entre la marque et le consommateur 

§ Le produit est la source de la repetition des achats, ainsi que de la confiance ou 
@ de la deception qui s’etablissent entre le consommateur et la marque. Le produit 
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passe beaucoup de temps avec son proprietaire (bien plus en tout cas que l’oeil 
distrait que pose le consommateur sur une page de publicite dans un magazine). 
Un lien « affectif » se developpe. Les marques de voiture, de motos, de parfums, 
de chaussures et de cafe le savent tres bien. 

La dimension principal de la creation et de l’ innovation 

C’est sur le produit que se concentre la majeure partie des efforts de recherche et 
de creation. C’est la aussi qu’ils sont le plus visibles. Recherches stylistique et 
technologique vont main dans la main. Audi est une marque qui a concentre ses 
efforts sur ces deux domaines, avec une reussite certaine. 

Le produit est toujours en contexte 

Au moins dans les boutiques exclusives, le produit est enchasse dans le concept 
architectural choisi par la marque - vitrines et presentoirs, musique, materiel 
promotionnel - et mis en avant par un personnel de vente devoue. 

Zara, qui communique exclusivement a travers ses produits, ses boutiques et 
son site internet, constitue un bon exemple de la puissance de communication 
que peut avoir un produit. Pour les marques de luxe, cela constitue le test ultime. 
Un vase Daum transmet toute la mythologie de la marque autour de l’Ecole de 
Nancy, mais est egalement fabrique dans un type particulier de cristal (« pate de 
verre ») : chaque piece est unique. Le produit de luxe doit se distinguer de ses 
homologues du marche de masse. 

Le produit doit etre gere en pleine connaissance de son impact sur la 
communication. Ne tuez jamais un best-seller, redessinez-le. Supprimer une 
gamme de produit qui se vend bien, sous pretexte qu’ils ne correspondent plus 
au nouveau style, a la nouvelle identite de la marque, temoigne d’un manque 
de respect pour le marche. Certaines marques s’y sont essayees et font regrette. 
Cela revient a un « licenciement » en masse de clients - clients qui precisement 
auraient pu devenir des porte-parole du changement si la marque avait gere ce 
changement avec douceur et intelligence. L’industrie automobile y reussit tres 
bien, avec la New Beetle de Volkswagen ou la nouvelle Mini Cooper de BMW 
par exemple. 

Pour resumer en un mot la puissance de communication du produit : une 
mauvaise publicite ecarte rarement un client fidele, mais un mauvais produit le 
repousse toujours. 


272 




LA COMMUNICATION 


Comportement de l’entreprise 


Le scandale Enron aux Etats-Unis, le recours suppose a des ateliers clandestins 
dans des pays en voie de developpement par Nike, la disparition d’Arthur Andersen 
et de nombreux autres exemples ont mis en lumiere certaines mauvaises pratiques. 
Le comportement d’une entreprise peut avoir un grand impact sur la maniere 
dont l’identite de la marque est pergue et doit certainement etre considere 
comme une manifestation de la marque. 


Comportement incontrole 




En general, les impacts dommageables sur l’identite de la marque sont le fait de 
la conduite non maitrisee d’employes individuels. Des titres de presse comme 
« Siemens mis en examen pour corruption supposee dans le programme Petrole 
contre nourriture en Irak » ( Financial Times Deutschland, janvier 2007) ou 
« Debut des auditions des anciens dirigeants de Ahold pour manipulations 
supposees des comptes » {Le Figaro, mai 2005) peuvent faire beaucoup de mal a 
une marque. Les consommateurs sont de plus en plus attentifs au comportement 
des dirigeants de leurs marques preferees et de nombreux elements montrent que 
le public attend une meilleure ethique dans le monde des affaires. Une etude 
realisee par Millward Brown en 2002 1 a montre que pres de 75 % d’un echan- 
tillon de consommateurs britanniques disaient acheter ou au contraire boycotter 
une marque en fonction du comportement de ses dirigeants. Cela a conduit les 
entreprises a renforcer leurs controles, a etablir des chartes ethiques et a adapter 
leurs structures et leurs processus de maniere a minimiser les risques de mauvais 
comportement. 

Ce qui vaut pour la marque devrait valoir egalement pour toutes les entites qui 
lui sont liees, telles que les fondations, les fournisseurs, etc. Le retentissement de 
l’affaire Nike a servi d’avertissement tres clair a toutes les marques du monde. 
Depuis l’accord intervenu apres le proces de Kasly en 2003, interne pour trom- 
perie sur les conditions de travail, Nike a obtenu d’excellentes notes des organi- 
sations qui surveillent le comportement des sous-traitants. En 2004, pour la 
troisieme annee consecutive, Nike a obtenu la note de 100 % dans revaluation 
de Human Rights Campaign pour son indice de Corporate Equality. Nike a regu 
3,5 etoiles (sur 5 possibles) pour ce qui est du comportement responsable de 


q 1 . Cf. www.millwardbrown.com. 
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l’entreprise, dans la notation de l’agence Mapplecroft, qui indiquait en plus : 
« Nike est a recommander pour sa transparence. » 

La marque a tres bien reagi pour proteger son identite et toutes les marques en 
ont tire la legon. 


Controle des decisions 

D’un autre cote, il peut arriver que l’attitude d’une entreprise, bien que totale- 
ment maitrisee, ait un impact negatif sur la marque. Ainsi, en septembre 2006, 
la direction de Burberry a decide de fermer une de ses unites de production au 
Pays de Galles en vue d’une delocalisation en Chine en mars 2007. Mais les 
ouvriers gallois ont reussi a contraindre l’entreprise a justifier son choix strategi- 
que devant la Chambre des Communes. Les medias ont pris l’affaire tres au 
serieux, soulignant l’incoherence entre une identite de marque essentiellement 
fondee sur une sensibilite britannique et l’intention « d’abandonner le pays et de 
laisser 300 families britanniques sans ressources 1 . » 

Il y a un prix a payer lorsque Ton delaisse les valeurs de la marque, comme 
Arthur Andersen l’a appris a ses depens. Si vous ne respectez pas l’identite de 
votre propre marque, ses valeurs et sa philosophic, vous affaiblissez irremediablement 
sa credibility. 


Consommateurs reels 


Les marques ne choisissent pas toujours leurs clients et ne peuvent pas maitriser 
les agissements qu’ils peuvent avoir et qui peuvent etre associes par la suite aux 
produits de la marque. De ce point de vue, les clients sont aussi des manifesta- 
tions de la marque et peuvent avoir un impact non prevu sur sa perception. 

Il existe des exemples fameux de produits de marques associes a des proces 
celebres - les chaussures Bruno Magli qui ont ete un element de preuve dans le 
proces pour meurtre de O. J. Simpson, les chaussures Berluti de Roland Dumas, 
mis en cause dans un scandale de corruption. La couverture mediatique de ce 
genre d’affaires contribue certes a developper la notoriete de la marque, mais cela 
n’est pas toujours positif pour la perception de son identite. 

1. Cite dans ElMundo, le 31 janvier 2007. 
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Les cas oil des produits de marques sont adoptes par des segments du marche 
qui sont en contradiction avec les valeurs que la marque promeut sont plus diffi- 
ciles a gerer. Par exemple, Lacoste - celebre pour son crocodile et ses liens avec le 
tennis, embleme du style sportif contemporain - a ete adopte par les jeunes 
d’origine africaine et nord-africaine dans les banlieues les plus pauvres des villes 
franchises ; ce n’est pas a ce segment du marche que les dirigeants de la marque 
avaient songe initialement. Interroge sur les consequences que cela peut avoir, 
voici ce que repondait le directeur de la communication du groupe Lacoste dans 
Presse Magazine en 2005 : 

Cela a clairement eu des effets negatifs sur l’image de la marque. Certains de nos clients 
etaient contraries par le fait que nous puissions cibler ce public, alors que nous n’avions 
aucun controle sur ce phenomene. Nos ventes ont baisse pendant trois ou quatre ans. 
Neanmoins, parallelement a l’impact negatif sur l’image de la marque, certains ont 
trouve que cela nous platan dans une tendance plus moderne. II est en fait difficile 
d’evaluer globalement le phenomene 1 . 

Dans la meme veine, nous pouvons voir les rappeurs afficher des gouts de luxe. 
Agenda Inc a etabli une liste des marques les plus citees dans leurs chansons, liste 
que nous reproduisons dans le tableau 8.10 ci-dessous. 

Tableau 8.10 2 


Marque 

de mentions 

1. Mercedes-Benz 

100 

2. Nike 

63 

3. Cadillac 

62 

4. Bentley 

51 

5. Rolls-Royce 

46 

6. Hennessy 

44 

7. Chevrolet 

40 

8. Louis Vuitton 

35 

9. Cristal 

35 

10. AK-47 

3 


1 

§ 1. www.pressemagazine.com 

© 2 - www.agendainc.com 
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(S’il est certain ement reconfortant de voir voitures, boissons et accessoires arri- 
ver en tete, la presence dans la liste d’une arme comme l’AK-47 n’en est pas 
moins tres derangeante.) 

Le cas Cristal est particulierement interessant, car il a ete au coeur d’une 
controverse publique qui a mis en lumiere les problemes que les dirigeants des 
marques peuvent rencontrer. 

Cristal est un champagne Roederer initialement cree pour les tsars. Jean- 
Claude Rouzaud, qui a dirige la maison jusqu’a son depart a la retraite en 2005, 
a dit un jour : « Nous faisons notre Champagne pour les 3 ou 5 % de consom- 
mateurs qui connaissent vraiment le vin et qui prennent le temps de le deguster 
correctement. » (Cette definition capture peut-etre l’essence meme d’un produit 
de luxe.) Aujourd’hui, les consommateurs les plus en vue de Cristal sont des 
rappeurs comme Puff Daddy, Snoop Dogg ou Jay-Z. 

La polemique est partie d’une interview donnee par le fils de M Rouzaud, 
Frederic, l’actuel president. Interroge sur les effets potentiellement negatifs pour 
la marque de l’association entre Cristal et le mode de vie des rappeurs « bling- 
bling » (« bling » est un mot d’argot utilise par les rappeurs pour designer les 
lourds bijoux do res qu’ils affectionnent), il a repondu : « C’est une bonne ques- 
tion, mais que pouvons-nous y faire ? Nous ne pouvons pas interdire a certaines 
personnes d’acheter nos produits. Je suis sur que Dom Perignon ou Krug 
seraient ravis de traiter avec eux. » En reponse, Jay-Z a qualifie les commentaires 
de Rouzaud de racistes et declare qu’il ne soutiendrait plus aucun produit Roederer, 
ni directement ni a travers les diverses marques qu’il detient - dont Rocawear, 
une entreprise de vetements qui pese 700 millions de dollars, et la chaine de 
discotheques 40/40. Pour essayer de limiter les degats, Rouzaud a repondu par 
une declaration d’ amour et d’alfection envers toutes les formes de musique, d’art 
et de culture : « Une maison comme Louis Roederer n’aurait pu exister depuis 
1 776 sans etre totalement ouverte et tolerante envers toutes les formes d’art et de 
culture, y compris les styles musicaux et vestimentaires les plus recents qui, 
comme le hip-hop, nous permettent de rester en contact avec la modernite. 1 » 

Jay-Z est en ce moment en negotiation avec Krug. 


1. www.usatoday.com 15 juin 2006. 
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Qu’est-ce qu’une bonne communication ? 

La bonne communication est celle qui coute peu et genere un maximum de 
ventes sur la periode la plus longue. 

Dans ce chapitre, nous avons introduit la notion de criteres d’efficacite, et 
nous l’avons appliquee a l’image, au texte et au son. Malgre les limites subjectives 
de ces criteres, nous pouvons egalement les appliquer a tout l’eventail de mani- 
festations d’une marque (figure 8.1 1). 
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Figure 8.11 - Efficacite relative des manifestations 
de la marque en termes de communication 

Certaines manifestations sont plus faibles que d’autres selon certains criteres. 
Le texte suscite moins demotions que l’image dans le temps limite qu’accorde 
la communication moderne. Cela ne veut pas dire qu’une photographie dans 
un journal parvienne mieux a susciter des emotions profondes que, disons, la 
poesie de Baudelaire. Ce sont des considerations « statistiques » plus que des 
jugements absolus, ne serait-ce que parce que tout va dependre de la creativite 
de 1’ auteur. 

Les images ne sont pas aussi efficaces que le texte pour transmettre des infor- 
mations factuelles. II est difficile, par exemple, de donner un numero de tele- 
phone sous forme picturale. 

Un espace seul ne donnera pas non plus beaucoup d’informations factuelles. 
Mais il peut etre tres efficace pour transmettre des etats d’esprit et creer un 
contexte psychologique favorable. 
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• L’objet ne donne pas non plus toujours une information tres precise, et neces- 
site souvent un manuel d’entretien. 

• Les gens peuvent etre convaincants a l’oral, mais avoir besoin de beaucoup 
plus de temps qu’une image ou qu’un objet pour susciter la fascination neces- 
saire a l’egard de la marque. 

• Un site internet regroupe tous les avantages de l’image, du texte et du son. 

• L’impact visuel et la capacite a etre memorise dependent essentiellement de 
l’originalite et de la realisation concrete de l’element de communication. 

Le diagramme est plus facile a utiliser pour une evaluation a posteriori des 
documents de communication. 

Bien que nous ayons principalement traite de la bonne communication, nous 
n’oublions pas qu’il existe encore bien trop d’exemple d’une mauvaise gestion de 
la communication des marques. Nous nous sommes volontairement abstenus de 
mentionner ici les exces - provocation, vulgarite, apologie de la drogue, etc. - 
puisque nous avons traite ce sujet par ailleurs 1 . 

Nous pensons toujours que les marques, bien gerees, peuvent etre des facteurs 
de progres. 


1. Voir 


livre Pro Logo, Editions d’Organisation, 2003. 


Chapitre 9 


La distribution international 


L e terme de « distribution » peut etre trompeur, en ce qu’il renvoie a tons les 
modes de distribution de biens, de l’usine au consommateur final. Ceci 
inclut, bien sur, les magasins dans lesquels les produits sont vendus, mais 
aussi les systemes commerciaux et logistiques mis en oeuvre pour transporter la 
marchandise de Paris ou Milan vers n’importe quel lieu dans le monde et la 
mettre en contact avec le client. 


« Circuits de distribution » internationaux 


Nous avons dit plus haut que les entreprises de luxe sont des operations mondia- 
les, ce qui pourrait donner l’impression que des societes comme Givenchy ou 
Max Mara possedent leurs propres filiales et leurs propres boutiques partout dans 
le monde pour offrir leurs produits aux consommateurs. En fait, tout comme la 
fabrication est souvent sous-traitee, la distribution internationale est souvent 
confiee a des entreprises exterieures. 

Dans la figure 9.1, nous partons de l’entreprise d’origine qui distribue ses 
produits a travers des reseaux de distribution faisant intervenir des distribu- 
teurs exterieurs, des joint ventures ou des filiales. Cette entreprise peut egale- 
ment signer des contrats de licence pour des produits qu’elle ne veut ou ne 
peut ni fabriquer ni distribuer directement. Les detenteurs des licences, a leur 
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tour, choisissent des distributees dans chaque pays et a l’echelle internationale. 
(Nous nous pencherons plus avant sur la question des licences au chapitre 11.) Par 
consequent, l’entreprise initiale jouit d’une presence qui n’est pas directement sous 
son controle, sur certains territoires et dans certaines categories de produits. 

Pays d’origine Distribution mondiale 


Produits du cceur 
de metier 


Produits 
sous licence 



Figure 9.1 - Presence mondiale d’une marque 


Les differents systemes de distribution 

Nous examinons maintenant les differents systemes, du plus simple au plus 
complique. 

Ventes exclusives a Paris ou Milan 

C’est ainsi que les marques exportent initialement leurs produits. Elies presentent 
leurs collections lors des foires internationales - a Paris, Milan ou Francfort, par 
exemple - et elles les vendent sur place et directement a des responsables de boutiques 
ou a des acheteurs de grands magasins d’une ville ou d’un pays donnes. 

Dans la plupart des secteurs, de telles foires ont lieu une ou deux fois par an. 
Outre les salons specialises pour la presentation des nouvelles tendances en 
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matiere de tissus, il y a aussi les salons de la maroquinerie, de la joaillerie et des 
montres, les salons de l’optique, les salons pour le pret-a-porter masculin, le pret- 
a-porter feminin, etc. Les distributeurs du monde entier viennent y chercher de 
nouvelles idees et de nouveaux produits. Si une nouvelle marque les attirent, ils 
peuvent conclure un accord, d’exclusivite ou autre, pour vendre ces produits 
dans les magasins de leur pays d’origine. 

Dans le pret-a-porter de luxe, les differentes marques presentent leurs defiles 
la meme semaine ou la meme quinzaine, et tous les acheteurs des grands maga- 
sins et des magasins multi marques du monde s’y rendent, avec un budget 
d’achats pre-etabli (ce budget a garde son nom americain : meme en frangais, on 
parle done d’un « open to buy » pour telle ou telle marque). Les dirigeants des 
marques de mode accordent une attention particuliere aux acheteurs des grands 
magasins americains ou japonais, car ceux-ci peuvent parfois acheter de tres 
grande quantite de produits (en d’autres termes, ils ont des « open to buy » tres 
eleves). A la fin du defile, des commandes fermes et le paiement d’un premier 
acompte sont enregistres pour une livraison des marchandises qui est prevue plus 
tard dans l’annee : lors de ces prises de commandes en « show room », les entre- 
prises de mode ont immediatement une idee precise de leurs ventes pour la 
saison a venir. 


Avant leur venue a Paris ou Milan, les acheteurs des grands magasins auront 
prepare leurs budgets d’ achat {open to buy) a partir des performances de chaque 
marque au cours des annees precedentes. 


Q 
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Les budgets d’ achat etant ainsi predetermines, les nouvelles marques rencontrent 
des difficultes pour s’inserer dans ce processus, a moins qu’elles n’aient discute de 
leurs projets avec les directeurs des grands magasins bien avant les defiles et les 
prises de commande. 

Ce systeme de ventes directes presente de nombreux avantages. Il comporte peu de 
risques, puisqu’il y a generalement versement d’un acompte au moment de la 
commande, le reste etant paye par lettre de credit a la date de livraison. De plus, les 
acheteurs des grands magasins et des chaines de distribution visitant l’entreprise au 
moins deux fois par an, cela ne coute pas cher de les rencontrer et il n’y a pas besoin 
d’aller les prospecter en direct sur leur territoire, ce qui dispense de voyages de pros- 
pection couteux et aleatoires. Enfin, de cette maniere, les marques peuvent etre 
presentes dans des grands magasins prestigieux, oil leurs produits seront presentes a 
la clientele et vendus dans un environnement de qualite et a un prix adapte. 

Bien sur, l’inconvenient de ce systeme est que la marque maitrise tres peu le 
choix des magasins et des distributeurs, et depend de la bonne volonte des uns ou 
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des autres. Quand une marque veut se developper, elle doit combiner ce type de 
ventes avec des points de ventes supplementaires, plus cibles, de maniere a etre 
presentes dans les pays plus petits et avec une activite moins extensive. 

> Filiales 

Une idee regue particulierement repandue est que le systeme des filiales partout 
dans le monde constitue le mode de distribution le plus courant dans le secteur 
du luxe. En realite, c’est tres rarement le cas, et dans ce secteur, la majorite des 
ventes se font d’une autre fagon. Le grand avantage des filiales, c’est qu’elles 
permettent un travail marketing en profondeur. Elies presentent aussi l’interet 
d’avoir leurs ventes comptabilisees au prix fort (au prix de gros) plutot qu’au tarif 
d’ exportation. Une entreprise ayant de nombreuses filiales semble plus grosse et 
plus impressionnante dans son pays d’origine qu’une autre travaillant essentielle- 
ment avec des distributeurs. Enfin les dirigeants sont en general tres fiers de gerer 
ou de diriger a distance des filiales partout dans le monde. 

Cependant, dans de nombreux pays du Moyen Orient et d’Amerique latine, 
sans parler de l’Indonesie, les entreprises etrangeres ne sont pas autorisees a 
posseder 100 % d’une filiale dont la seule activite consiste a distribuer des 
produits fabriques a l’etranger et importes. Dans certains pays, de telles filiales 
d’importation et de distribution sont tout simplement interdites ; dans 
d’autres, la majorite des actions doit etre detenue par un associe local. Dans des 
pays comme la Chine ou la Russie, il est possible de posseder une filiale a 
100 %, mais il est generalement conseille d’avoir un associe sur place qui 
pourra, entre autres, se charger des relations avec les autorites administratives 
locales. 

En outre, les filiales coutent cher. Selon, bien sur, la taille du pays et le type de 
produits concernes, il n’est pas raisonnable d’ouvrir une succursale si les previ- 
sions de vente ne sont pas superieures a 4 millions d’euros. En dessous de ce chif- 
fre, la marge brute sur le chiffre d’affaires est souvent insuffisante pour couvrir les 
charges fixes, dont en particulier la masse salariale. Enfin, les budgets prevision- 
nels pour des projets d’ouverture de filiales ont souvent tendance faire preuve 
d’un trop grand optimisme : une filiale rentable peut quelquefois devenir un 
cauchemar si le marche d’un pays donne se retourne. 

Enfin, il faut de l’argent pour ouvrir et developper une filiale : la maison mere 
doit par exemple financer les stocks disponibles localement et les comptes clients. 
Quand la tresorerie est tendue, ce systeme n’est done pas necessairement le plus 
facile ni le plus adapte : se developper par l’intermediaire de filiales prend plus de 
temps que de se developper a travers un reseau de distributeurs. 
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II est egalement habituel de penser que les filiales sont plus faciles a controler 
et done moins susceptibles d’etre a l’origine du marche parallele, e’est-a-dire 
d’operations de « marche gris ». Or, les specialistes de ce sujet disent justement 
que les sources de « produits gris » les plus simples et les plus bienveillantes sont 
souvent les directeurs generaux de filiales qui ont du mal a realiser leur budget 
annuel et qui peuvent etre tentes de se debarrasser de certains produits sans en 
verifier la destination pour faire du chiffre. 

Pour les tres grandes entreprises, tres bien etablies, le systeme de filiales fonc- 
tionne tres convenablement, mais ce n’est certainement pas le systeme de distri- 
bution le plus courant dans le secteur du luxe. 


>- Distributeurs locaux 


Q 
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Les distributeurs locaux achetent les produits avec leur argent, constituent eux- 
memes des stocks et realisent les ventes dans leur pays. Ce systeme constitue bien 
sur une approche au besoin de tresorerie reduit, pour une entreprise du luxe desi- 
rant se developper a l’international. 

Un distributeur local se voit generalement attribuer l’exclusivite de la distribu- 
tion d’un produit ou d’une marque sur un territoire donne. Les distributeurs 
representent generalement plusieurs marques de maniere a repartir leurs couts de 
distribution. Cela leur donne egalement plus de pouvoir dans les negotiations 
avec les grands magasins ou les points de vente locaux, ce qui est bien sur un 
avantage pour une petite marque. 

Les distributeurs assument localement tous les risques financiers pour la 
marque. Ils sont generalement capables d’obtenir les meilleurs emplacements 
dans les grands magasins et de negocier des reductions sur les tarifs publicitaires 
en utilisant la puissance de feu de leur portefeuille de marques. Globalement, ils 
peuvent gerer le quotidien d’une marque de maniere tres efficace. 

Mais dans ce systeme, tout n’est pas bien sur uniquement positif. Les distribu- 
teurs ne sont pas to uj ours faciles a controler et peuvent, parfois, monter leurs 
propres campagnes promotionnelles, leur propre marketing plutot que de suivre 
les recommandations de la marque. Leur gestion peut aussi varier d’une marque 
a l’autre et ils peuvent etre excellents pour une marque qui les passionne et qui 
les motive et etre ne meme temps de mauvais distributeurs pour une marque en 
laquelle ils ne croient pas. 

Quand une marque realise un chiffre d’affaires eleve sur un territoire, il 
devient plus couteux de payer la marge du distributeur que d’entretenir une 
filiale. Les distributeurs sont tres pratiques pour lancer et developper une 


283 


MANAGEMENT ET MARKETING DU LUXE 


marque, mais lorsque les ventes atteignent, disons, 10 a 15 millions d’euros sur 
un territoire, il devient plus raisonnable d’ouvrir une filiale. 11 n’est cependant 
pas toujours facile de passer d’un systeme a l’autre, comme nous le verrons ci- 
dessous. 

> Les joint-ventures 

Suspendre une relation avec un distributeur pour creer sa filiale peut parfois lais- 
ser une certaine rancune pouvant conduire ce dernier a orchestrer un boycott de 
la marque aupres de ses clients les plus proches. Cela s’est deja vu, par exemple, 
au Japon, lorsqu’un grand magasin s’est vu retirer les droits a l’exclusivite des 
ventes et la gestion d’une « master licence » d’une marque de pret a porter qui 
avait decide d’ouvrir sa propre filiale. 

Une joint-venture est une filiale qui appartient pour partie a la maison mere 
et pour partie a un partenaire local qui peut etre, par exemple, l’ancien distri- 
buteur. Le systeme permet d’aplanir avec elegance les difficultes qui peuvent 
apparaitre au demarrage d’une filiale, en offrant a l’ancien distributeur la possi- 
bility de jouer un role majeur a travers la mise a disposition de bureaux, la 
gestion d’activites de back office et sa connaissance du marche local. Par ce type 
de joint-venture, la voie peut etre ouverte, lors des renouvellements successifs 
des contrats de distribution, pour une augmentation progressive de la part du 
capital detenue par le detenteur de la marque, qui peut aboutir en fin de 
compte a une filiale directe. 

Ceci etant dit, entre les differentes possibilites qui s’offrent aux entreprises du 
luxe en termes de distribution, dans l’ensemble de ses activites mondiales, 
l’entreprise « moyenne » traitera probablement directement avec quelques 
grands magasins, possedera une dizaine de filiale a 100 %, sera engagee dans 5 a 
20 joint ventures avec d’anciens distributeurs et travaillera sans doute avec 40 a 
60 distributeurs independants. 


Les structures de prix 


Les prix ne sont pas fixes au hasard. Us doivent prendre en compte plusieurs 
facteurs. D’abord, il est plus couteux de distribuer un produit aux Etats-Unis 
qu’au Panama ou sur une petite lie des Cara'ibes. Ensuite, certains pays imposent 
des droits de douane allant jusqu’a 100 % et meme quelque fois des systemes de 
quota. 
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Les entreprises du luxe tentent neanmoins d’harmoniser leurs prix a l’echelle 
mondiale. Elies travaillent avec trois zones tarifaires, comme le montre le tableau 9. 1 . 


Tableau 9.1 - Tarification dans differentes zones (parfums et cosmetiques) 



Paris/Milan 

New York 

Tokyo 

Marche local 

100 

110-85 

135-150 

Duty-free 

80 

88-68 

108-120 


(Pour les marques de mode, les prix sur les marches domestiques correspondent & un indice de 120 a New York et 
peuvent atteindre 200 a Tokyo). 


Q 
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Le point de reference est le prix a Paris/Milan, auquel nous avons donne 
l’indice 100. Les barrieres douanieres n’existant plus en Europe, les prix de vente 
dans les autres pays de l’Union sont generalement autour de 100, 105, et les prix 
en magasins hors taxes sont calcules a 20 % en dessous (soit environ 80). 

A New York, l’objectif est d’avoir des prix au detail compris entre 105 et 1 10. 
Mais en periode de faiblesse du dollar, comme entre 200 1 et 2007, il est difficile 
d’augmenter demesurement les prix en dollars et ceux-ci tombent frequemment 
a 85 en equivalent euro. Les prix hors taxes en Amerique latine et dans les Cara'i- 
bes suivent ceux de New York et, en 2007, pour certaines marques, ils etaient 
inferieurs aux prix detaxes europeens. 

A Tokyo, oil les couts operationnels sont eleves et oil les barrieres douanieres 
existent encore pour diverses categories de produits, les prix sont generalement 
dans la fourchette d’un indice de 135-150. Les prix hors taxes asiatiques sont 
done, eux, generalement legerement superieurs aux prix du marche domestique 
europeen. 

Dans des pays comme la Thai'lande et le Bresil, oil les droits de douane sont de 
50 % ou plus, les prix au detail ne sont pas necessairement augmentes de ce pour- 
centage par rapport a ceux de reference pour la zone. Le gestionnaire de la marque 
determine le niveau de prix acceptable pour les clients locaux sur le marche et pour 
les visiteurs qui utilisent comme reference le prix sur leur propre marche de resi- 
dence et il diminue les prix de depart (le prix export) en consequence. 

La regie generale est qu’il n’existe pas de prix unique a l’exportation. En fait, 
le systeme fonctionne plutot dans l’autre sens, avec un accord sur le prix de vente 
ideal au niveau des magasins de detail dans un pays donne, le calcul d’une marge 
raisonnable sur ce prix pour les detaillants et pour les distributeurs, et un prix 
export en resultant. 
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De fait, dans le luxe, il y a souvent autant de prix export que de clients. Cette 
approche peut parfois etre remise en question, d’autant plus que dans beaucoup 
de pays, la fixation des prix est interdite par la loi et done l’accord entre une 
maison-mere et un distributeur ne peut etre considere que comme « indicatif », 
avec un seulement un « prix recommande ». 

La structure des prix est fondee, comme dans le tableau 9.2, sur un indice 100 
pour le prix de vente de detail a Paris ou Milan et part du prix de vente le plus logi- 
que ou le plus efficace dans un pays donne. En prenant en compte les marges de 
detail habituelles (qui varient d’un pays a 1’ autre) et 1’ impact des differents niveaux 
de taxe sur la valeur ajoutee et autres taxes locales, un prix de gros est determine. 
De celui-ci, Ton deduit la marge du distributeur et le budget publicitaires, et Ton 
obtient le prix a quai ( dit « landed ») : e’est lui qui constitue l’accord principal 
entre le distributeur et le fabricant. A partir de la, il n’y a plus qu’a connaitre les 
droits de douane specifiques au pays en question ainsi que les autres couts (trans- 
port et assurance) pour etre en mesure de determiner le bon prix export. 

Le tableau 9.2 donne un exemple de la maniere dont tout ceci peut fonction- 
ner pour deux pays europeens. 


Tableau 9.2 - Structures de prix en Europe (parfums et cosmetiques) 



France 

Pays A 

Pays B 

Prix detail 

100 

105 

110 

Prix gros (hors TVA) 

50 

52,5 

100 % 

57,5 

100 % 

Marge du distributeur 


25,2 

48% 

25,875 

45 % 

Budget publicite et promotion 


10,5 

20% 

8,625 

15% 

Prix a quai 


16,8 

23,0 

Transport, assurances et taxes 


0,6 

0,6 

Prix export 


16,2 

22,4 

Cout du produit 

12,5 

12,5 

12,5 

Marge brute 

75% 

22,8 % 

44,2 % 


Pour les besoins de la discussion, nous avons suppose que le prix de vente 
serait de 105 dans le pays A et 1 10 dans le pays B. Les prix de gros dependent des 
marges des magasins, qui sont respectivement de 50 % et 47,7 %. En leur sous- 
trayant la marge de l’importateur-distributeur ainsi que les budgets publicitaires, 
nous obtenons des prix a quai (landed) de 16,8 et 23. Il est ensuite necessaire de 
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prendre en compte le transport, l’assurance et les taxes, ce qui donne un prix 
export de 16,2 pour le pays A et de 22,4 pour le pays B. 

Bien que les structures de prix dans les deux pays, A et B, semblent similaires 
(marges des agents : 48 %/ 45 %, budget publicitaire : 20 %/ 15 %), les marges 
brutes different largement : 22,8 % dans le pays A contre 44,2 % dans le pays B. 

Dans le cas frangais, la marge brute est tres elevee (75 %), mais ce n’est pas un 
point de comparaison tres juste car l’entreprise vend ses propres produits direc- 
tement et n’a pas recours a une structure differente pour couvrir les couts de 
distributions et de publicite. 11 est clair neanmoins que les activites dans le pays A 
ne sont pas tres rentables : une marge brute de 22,8 %. II faut une marge tres 
elevee en France pour pouvoir alimenter le long circuit de distribution, comme 
dans les pays A et B. 

Le budget publicitaire est generalement integre a la structure de prix et le 
distributeur dispose de cet argent pour l’utiliser dans le pays en question. 

Dans le cas europeen, les difference entre prix a quai (landed) et prix export 
sont tres limitees. Comme nous les verrons plus loin, ce n’est pas toujours le cas. 

Dans le tableau 9.3, nous avons pris l’exemple de deux pays ayant des droits 
de douane plus eleves et des couts operationnels differents. 


Tableau 9.3 - Structures de prix au Japon et au Mexique (parfums et cosmetiques) 



France 

Japon 

Mexique 

Prix au detail 

100 

150 

130 

Prix de gros 

50 

90 

78 100 % 

Prix de gros 
(second distributeur) 


67,5 100 % 


Marge de l’Agent 


37,125 55 % 

35,1 45 % 

Budget publicitaire 
et promotionnel 


10,125 15% 

11,7 15% 

Prix a quai 


20,25 

31,2 

Transport, assurance et taxe 


2,94 

8,89 

Prix export 


17,31 

23,11 

Cout 

12,5 

12,5 

12,5 

Marge brute 

75 % 

27,8 % 

45,9 % 
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Dans le cas du Mexique, il n’y a pas de difference majeure avec l’Europe, sauf 
que, du fait des droits de douane eleves, les prix de detail sont bien plus eleves 
qu’aux Etats-Unis. 

Pour le Japon, nous avons pris l’exemple d’un importateur qui n’a pas directe- 
ment acces aux grands magasins et autres points de vente : il est tres frequent au 
Japon que le rayon parfums, contrairement au rayon cosmetiques, ne soit pas gere 
directement par le grand magasin mais soit confie a une sorte d’intermediaire 
supplementaire qui prend une marge de 25 %. Cet empilement d’intermediaires - 
du detaillant a l’importateur distributeur en passant par le grossiste - est specifique 
au Japon et explique en partie que les couts operationnels y soient eleves. 

A l’interieur de ces structures de prix, il faut remarquer que les pourcentages 
fonctionnent dans les deux sens. Ils sont calcules d’un cote a partir d’un indice 
correspondant au prix de detail ou au prix de gros, et de l’autre cote d’un indice 
correspondant au prix export auquel on ajoute l’ensemble des frais d’operations 
dans un pays donne. 

Pour simplifier, on parle du « coefficient » de la structure de prix : le coeffi- 
cient est egal au prix de vente divise par le prix export. Ainsi, dans la structure 
japonaise, le coefficient est de 8,66 et dans la structure mexicaine, il est de 5,62. 

Lors de negotiations avec differents distributeurs potentiels dans un meme 
pays, il faut comparer les differentes structures de prix avec lesquelles chacun 
propose de fonctionner. Les differences dans le coefficient global montrent 
l’avantage economique qu’il peut y avoir a travailler avec un distributeur plutot 
qu’un autre. Mais il faut aussi comparer les budgets publicitaires degages dans 
chacune des structures. 


Le budget et les strategies publicitaires 


Si on se refere a nouveau au tableau 9.3, dans la structure de prix mexicaine, telle 
que presentee a droite, le prix export est de 23. 1 1 et le budget publicitaire degage 
correspond a un montant de 1 1.7 - soit plus de 50 % du prix export. Pourquoi 
avoir inclus dans la structure de prix un budget publicitaire local qui aurait pu 
etre ajoute au prix export et depense directement par les detenteurs de la 
marque? Le probleme serait que, si le fabricant facturait 34,81 (plutot que 
23,11) pour constituer ce budget publicitaire (toujours de 11.7), non plus a 
Mexico mais a Paris, il faudrait payer des droits de douane d’environ 4.50 sur un 
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budget de publicite destine a etre depense au Mexique et les frais d’approche 
passeraient de 8.89 a 13.39 ce qui serait absurde. 

C’est pourquoi les budgets publicitaires des parfums et des cosmetiques sont 
generalement inclus dans les structures de prix. (Pour le pret-a-porter, un pour- 
centage des depenses locales figure au contrat meme si celles-ci n’apparaissent pas 
directement dans la structure de prix.). Les consequences directes de ceci sont : 

• Le proprietaire de la marque (la maison-mere) a le sentiment d’avoir diminue 
le prix export de ses produits d’autant et considere done le budget publicitaire 
comme le sien. 

• Le distributeur considere qu’il paie le juste prix pour les produits et a done le 
sentiment de payer la publicite de sa poche. 

Mais les differences ne s’arretent pas la : 

• La maison-mere souhaite surtout accroitre sa notoriete et son rang sur un 
marche donne et pousse done vers l’utilisation de la plus grande part du 
budget publicitaire dans les medias. 

• Le distributeur s’interesse plus au court terme et prefere done les operations 
promotionnelles immediates. 11 peut aussi souhaiter utiliser une partie du 
budget publicitaire pour des frais necessaires a la distribution du produit, 
couts qu’il aurait du supporter de toute fagon pour payer des vendeuses, des 
promoteurs ou pour donner de l’argent promotionnel aux magasins, ce qui 
peut avoir un impact immediat sur les ventes. 

Que se passe-t-il quand les deux parties considerent que pour developper et 
promouvoir, disons, une marque de parfum, sur un territoire, les 15 % de 
budget publicitaire degages dans la structure de prix ne suffisent pas, et que quel- 
ls ques millions de dollars supplementaires sont necessaires ? La encore, les points 
§ de vue different : 

u * Le distributeur considere que, puisqu’il ne detient pas de droits a long terme 
§ sur la marque, c’est a la maison-mere de couvrir ces couts supplementaires si 

I elle souhaite que la marque developpe sa notoriete dans le pays. 

® • Le proprietaire considere que ce qui se passe sur le marche local est au benefice 
du distributeur, parce que cela aura un impact immediat sur les ventes ; done, 
tout investissement publicitaire supplemental devrait etre assure entiere- 
ment par le distributeur. 

De telles discussions peuvent tourner a la discorde et nuire aux deux parties ; 
§ heureusement, la regie habituelle est de partager ces depenses additionnelles a 
@ egalite entre les parties. 
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II est clair que la gestion du « systeme de distribution » demande beaucoup de 
temps et d’attention. La plupart des entreprises ont a gerer un ensemble de struc- 
tures incluant quelques filiales et un grand nombre de distributeurs. Les direc- 
teurs de filiales font partie du personnel - bien qu’ils soient loin du siege - et 
doivent done etre motives et partager les objectifs de l’entreprise. Les distribu- 
teurs doivent etre consideres comme des associes individuels qui investissent leur 
propre argent dans la reussite de la marque. Les contrats de distribution exclusi- 
ves durent en general 3 a 7 ans et il est parfois recommande de renouveler ces 
contrats en avance, de maniere a ce que les deux « associes » se sentent en 
confiance et soient motives pour contribuer au developpement de la marque. 
Dans certains cas, la signature d’accords de joint-venture peut etre une fa^on 
astucieuse de faire evoluer le processus, comme nous l’avons deja dit plus haut. 


Le cas particulier des operations de duty-free 

Une large part des produits de luxe est achetee par les clients au cours de leurs 
voyages : on estime par exemple que plus de 30 % du volume mondial des ventes 
de parfum s’effectue dans des boutiques de duty-free. Pour le cognac et les crava- 
tes, et pour certaines marques ce sont environ 20 % des ventes mondiales qui 
peuvent etre realisees dans ce circuit. 

Une estimation etablie par la societe specialisee Generation evaluait en 2006 
le marche detaxe a pres de 28 milliards de dollars. (38 % en Europe, 35 % en 
Asie et 25 % en Amerique). Sur cette somme globale, les vins et spiritueux repre- 
sentent 10,7 milliards de dollars, la mode de luxe et les accessoires 9,9 milliards 
et les parfums et cosmetiques 6,9 milliards. 

La plupart des magasins duty-free sont situes dans des aeroports, les gens y 
ayant generalement du temps devant eux et de l’argent en poche. Ces boutiques 
sont une bonne occasion de proposer des prix reduits et de permettre de reelles 
economies pour le consommateur, dans un environnement sophistique. Il y a 
trente ou quarante ans, alors qu’encore tres peu de gens voyageaient, ce marche 
a prix reduit etait reserve aux « happy few ». Mais, meme si aujourd’hui tout le 
monde voyage, ce marche a su conserver son allure de luxe car voyager en avion 
- ou sur un bateau de croisiere - demeure une activite haut-de-gamme. 

Bien que les boutiques duty-free soient situees dans les principaux aeroports, il 
n’y a d’ailleurs pas toujours de lien direct entre le nombre de passagers et le 
volume des ventes, comme on peut le voir sur le tableau 9.4. 
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Tableau 9.4 - Valeurs estimees des ventes en duty-free dans les principaux ports 
et aeroports 



Ventes 2005® 
(US$ million) 

Nombre de passagers 
2006® 

London Heathrow 

800+ 

67,530,197 

Seoul Incheon 

700+ 

NA 

Dubai International 

500+ 

27,925,522 

Singapore Changi 

500+ 

35,033,083 

Amsterdam Schiphol 

400+ 

46,065,719 

Paris Charles de Gaulle 

400+ 

56,849,567 

London Gatwick 

300+ 

29,695,609 

Frankfurt Airport 

300+ 

52,810,683 

Manchester International 

300+ 

NA 

Hong Kong International 

300+ 

43 857 908 

Bangkok Don Huang 

300+ 

42,799,532 

Silja Line, Finland 

200+ 

NA 

Honolulu Airport and Downtown 

200+ 

NA 

Tel Aviv Ben Gurion 

200+ 

NA 

Scandines, Denmark 

200+ 

NA 

Tokyo Narita 

200+ 

NA 

Viking Line Finland 

200+ 

NA 

Brussels Zaventem 

200+ 

NA 

P&O Ferries, U.K. 

100+ 

NA 

Taipei Chang Kai Shek 

100+ 

NA 


| (1) Estimations des bases de donnee Generation database et Duty Free News International 

§ (DFNI). 

(2) Airports Council International 


>- Le systeme du dutyfree 


Q 
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Les ventes detaxees reposent sur deux conditions fondamentales. Premierement, 
les produits n’etant pas vraiment « entres » dans le pays, ils ne sont pas assujettis 
aux droits de douane (ou aux taxes speciales sur les tabacs ou sur les al cools). 
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Deuxiemement, comme ils ne sont pas vendus « dans le pays », ils ne passent pas 
par l’intermediaire du distributeur importateur local et ne doivent done pas 
acquiter sa marge. Neanmoins, si les operateurs de duty-free ne paient ni les 
droits de douane ni les taxes locales, ils doivent payer des taxes aeroportuaires qui 
peuvent etre deux a trois fois superieures. 

Le tableau 9.5 illustre le fonctionnement du duty-free. 


Tableau 9.5 - Systeme de tarification en duty-free 



Yente au detail 
en France (€) 

Ventes au 
detail duty 
free en Europe 
(€) 

Ventes au detail en 
Allemagne — via un 
distributeur local 

(€) 

Prix normal au detail 

100 


105 

Prix au detail sans la TVA 
(19,6 %) 

83,61 



Prix au detail en duty free 


80 


Prix de gros 

50,00 


52,50 

Prix export 


32 

16,20 


Note : Pour les prix allemands, nous avons utilise les chiffres du pays A dans le tableau 9.3. 


Comme le montre le tableau 9.5, si, par exemple, un fabricant de parfum vend 
son produit a un prix de 105 € dans les boutiques domestiques allemandes, son 
prix export peut tres bien etre de 1 6,20 €, la difference provenant de la marge 
du distributeur et de la constitution du budget publicitaire et promotionnel. 
Quand le produit est vendu directement a un operateur de duty-free a l’aeroport 
de Francfort, par exemple, le fabricant de parfum peut le facturer 32 €, e’est-a- 
dire pratiquement deux fois le prix auquel il le vendrait s’il devait respecter la 
structure de prix de son distributeur allemand. Ainsi, tout le monde y gagne : le 
client fait une meilleure affaire en achetant moins cher et le fabricant vend a un 
prix export plus eleve ; meme si le budget publicitaire n’est pas inclus dans la 
structure de prix. 

Le tableau 9.6 explique comment fonctionne le systeme du point de vue de 
l’operateur duty-free. 

Si l’operateur achete a 32, il n’a qu’une marge de 20 % ; la majeure partie de 
la difference entre le prix export et le prix de vente en duty-free va au paiement de 


292 




LA DISTRIBUTION INTERNATIONALE 


Tableau 9.6 - Structure de prix pour un operateur duty-free 



Montant total 

Pourcentages 

Prix detail aeroport 

80 


Commission aeroport 

32 

40% 

Marge de 1’operateur 

16 

20% 

Prix export 

32 



Q 
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la commision d’aeroport. En fait, les aeroports ont deux sources principales de 
revenus : les taxes d’atterrissages et de stationnement pour les avions, et les 
commissions sur les ventes en dutyfree ; dans de nombreux cas, ces dernieres 
representent plus de la moitie de l’ensemble de leurs ressources. 

Les operateurs de dutyfree travaillent avec une concession aeroportuaire accor- 
dee generalement au plus offrant. Ces concessions peuvent durer de trois a sept 
ans, et durent en majorite sept ans. Pour preparer leur offre, les operateurs prin- 
cipaux realisent des previsions de chiffre d’affaires fondees sur le nombre 
d’avions, les destinations, les nationalites et le type de voyageurs (touristes ou 
hommes d’affaires, par exemple), et s’engagent a verser une commission (qui 
peut aller de 35 a 55 % de leurs chiffres d’affaires) et parfois meme un forfait 
minimum pour chaque annee de la concession. 

Les operateurs font entrer dans leur offre des considerations telles que les 
nouveaux creneaux qui pourraient etre accordes a de nouvelles destinations ou de 
nouvelles compagnies aeriennes, et ils se servent de leurs propres estimations des 
probabilites d’achat pour chaque type de nationalites et de voyageurs pour 
chacune des categories de produits de luxe : les clients japonais fument plus que 
les Americains, mais ils fument principalement des Mild Seven (la marque la plus 
vendue au Japon). Les Americains achetent du whisky et du cognac et, pour ce 
qui est du cognac, leurs marques preferees sont Hennessy puis Remy Martin et 
ainsi de suite. Les operateurs peuvent ensuite preparer leur dossier de soumission 
a partir de leurs meilleures estimations de ventes et de la commission maximale 
qu’ils peuvent proposer aux autorites aeroportuaires. 

Etant donne les commissions tres elevees encaissees par les aeroports (parfois 
plus de la moitie du prix de vente dutyfree) il peut etre tout a fait interessant, 
dans des pays comme Hong Kong, Guam, Singapour et Panama oil il n’y a pas 
de taxes a l’importation, d’ouvrir des magasins ou des galeries dutyfree en ville, 
puisqu’alors le systeme fonctionne sans qu’il soit necessaire de payer les onereu- 
ses concessions aeroportuaires. 
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Mais dans ce cas, c’est un retour a la case depart : les operateurs sont officiel- 
lement sur un pied d’egalite avec les distributeurs et doivent travailler par leur 
intermediaire, a moins qu’ils ne parviennent a faire pression sur les marques et 
trouvent un compromis. Bien sur, ces magasins en ville sont eux-memes le resul- 
tat du systeme de detaxe en vigueur dans chacun de ces pays. 

Les produits peuvent ainsi avoir des prix tres differents selon les lieux, comme 
on peut le voir dans le tableau 9.7. 


Tableau 9.7 - Differences de prix pour des produits detaxes en 2006 (US$) 


200 cigarettes Marlboro 

Chivas 12-year-old whisky (1 litre) 

China Airlines 

$ 10 

Aeroport de Pekin 

$22 

Aeroport d’lstanbul 

$ 19 

Aeroport de Thai'lande 

$28 

Aeroport de Berlin 

$32 

Aeroport de Sput 

$34 

British Airways 

$36 

Aeroport de Salzburg 

$40 

Aeroport de Vienne 

$46 

Aeroport de Keflavic 

$46 


Comme on peut le remarquer, il y a des differences de prix considerables d’un 
endroit a l’autre ; celles-ci sont generalement dues a des differences importantes 
dans les prix de vente domestiques (les cigarettes sont tres bon marche en Chine) 
et a des strategies differentes d’un operateur aeroportuaire a l’autre. Par exemple, 
les gestionnaires de l’aeroport d’Amsterdam-Schiphol preferent travailler avec un 
pourcentage de commission plus faible, a condition que les prix de la plupart des 
produits soient les plus bas d’Europe. De cette maniere, ils incitent plus de passa- 
ges a faire une escale a Amsterdam - sur un trajet de Boston a Helsinki ou de 
Houston a Hambourg - plutot qu’a Londres, Paris ou Francfort. 

> Les principaux operateurs duty-free 

Huit ou neuf acteurs majeurs gerent plus de la moitie du volume des ventes 
aeroportuaires dans le monde. La taille est clairement un avantage : plus leur 
potentiel d’achat est grand, plus les operateurs peuvent exercer de pression sur 
leurs fournisseurs pour obtenir de meilleurs prix export. Et plus les prix export 
qu’ils obtiennent sont bas, mieux ils sont places pour remporter les nouvelles 
concessions en offrant aux autorites aeroportuaires une commission plus 
elevee. Les principaux operateurs, classes suivant leur taille, sont presentes ci- 
dessous. 
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• Le groupe DFS (Duty Free Shoppers) 

Ce groupe, qui appartient a LVMH, a ete lance en Asie par trois personnes. II 
realise aujourd’hui un chiffre d’affaires estime a environ 1,5 milliard d’euros. La 
plupart de son activite se concentre autour du Pacifique. Son siege est a San 
Francisco et il gere 150 magasins situes essentiellement dans 15 villes du Paci- 
fique dont Hong Kong, Singapour, Hawa'i, San Francisco, Los Angeles, Guam 
et Saipan. 

Specialiste des clients japonais et d’autres pays d’Asie, le groupe jouit d’un tres 
fort pouvoir de negotiation dans ses rapports avec les fournisseurs. Il est egale- 
ment tres fort dans les activites en centre-ville, oil il opere sous le nom de 
« Galleria ». 

• Le groupe Nuance 

Les ventes du groupe Nuance s’elevaient a environ 1,4 milliard d’euros en 2006. 
Il est present dans les aeroports de Geneve et de Zurich, dans la plupart des aero- 
ports de Turquie, mais surtout au Royaume Uni, avec Manchester, Bristol, 
Cardiff et Londres-Heathrow, entre autres, et aux Etats Unis a Denver, Fort 
Lauderdale, Houston et Las Vegas, enfin a Sidney et Melbourne en Australie, 
ainsi qu’a Vancouver au Canada. Il gere aussi des ventes a bord sur des compa- 
gnies comme Edelweiss Air, SATA, TAP Air Portugal, Yesair et 20 compagnies 
britanniques. 

Ses ventes sont equilibrees, avec 45 % d’entre elles realisees en Asie-Pacifique, 
44 % en Europe et 1 1 % en Amerique du Nord. Ceci comprend : vins et spiri- 
tueux (37 %), accessoires (23 %), parfums et cosmetiques (17 %) et tabac 
(14 %) ; les 9 % restants provenant de divers produits. 

? • Heinemann 

tj Heinemann est une entreprise familiale basee a Hambourg, dont les ventes 
41 s’elevent a environ 900 millions d’euros. Elle opere dans tous les aeroports alle- 
8 mands et dans la plupart des aeroports autrichiens, ainsi que dans certains aero- 
c ports d’Espagne et du Portugal et est egalement presente a Miami et a New York. 

Ses points forts sont les produits alimentaires et le tabac, et elle a egalement des 
§ activites de distribution domestique en Allemagne. 

• Lotte Duty Free 

Il s’agit d’un operateur original en ce sens qu’il gere des ventes realisees essentiel- 
§ lement via de grands magasins en centre ville, dans lesquels les clients peuvent 
@ indiquer leur numero de vol et se voir remettre leurs achats directement a bord. 
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Ils peuvent ainsi profiter de prix detaxes dans l’atmosphere d’un grand magasin. 
Les ventes sont estimees a environ 700 millions d’euros. 

• Dufry 

Le groupe Dufry, avec des ventes d’environ 500 millions d’euros, opere dans des 
boutiques d’aeroport a Bale, Milan, Panama, Mexico, New York, Singapour, 
Moscou, Nice et nombre d’autres villes. II opere egalement en tant qu’avitailleur 
portuaire (pour les bateaux de croisiere et ceux qui quittent les eaux nationales) 
a Barcelone, a Colon au Panama et en Croatie. 

• World Duty Free 

Cette filiale de la British Airport Authority gere des activites de duty-free dans les 
aeroports de Heathrow, Gatwick, Stansted, Southampton, Aberdeen, Edim- 
bourg, Glasgow, Naples et Budapest. En 2006, elle a traite avec 150 millions de 
passagers, proposant 1 3 000 produit dans 60 magasins et enregistrant des ventes 
totales estimee a 500 millions d’euros. 

• Dubai Airport 

C’est la plus grande zone duty-free au monde, avec des ventes estimees a 
450 millions d’euros. Comme Schiphol pour l’ocean atlantique, son but est 
d’attirer des passagers en transit entre l’Europe et l’Asie et vice versa. On y fait de 
tres bonnes affaires et sa loterie dotee tous les mois d’une Ferrari comme premier 
prix est desormais celebre. Des offres speciales sont egalement proposees aux 
citoyens indiens et philippins ayant travaille au Moyen Orient et souhaitant 
ramener une television ou un lave-linge chez eux. 

• AER Rianta International 

Ce groupe irlandais, qui gere les aeroports de Dublin, de Moscou Sheremetyevo 
et plusieurs autres, totalisait environ 450 millions d’euros de ventes en 2006. 

• Aelia 

Ce groupe, avec des ventes estimees a plus de 450 millions d’euros, compte 
plus de 100 points de vente, principalement a Roissy mais aussi au Royaume 
Uni. 

> La negotiation 

Negocier avec n’importe lequel de ces grands operateurs est toujours difficile 
pour les marques. Les dirigeants des marques veulent certes s’assurer une visibi- 
lity et un volume de ventes maximal dans les aeroports, mais le prix a payer pour 
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ce privilege est eleve. Ils doivent d’abord payer pour chaque article qu’ils veulent 
mettre en vente (commission de referencement), puis pour chaque activite 
promotionnelle comme par exemple : 

- la publicite dans le catalogue de presentation des articles, 

- le positionnement sur les etageres, 

- les affiches lumineuses reprenant le nom de la marque ou un visuel d’une 
campagne publicitaire et placees en general au dessus des etageres ; 

- des activites promotionnelles speciales pour la marque, 

- des commissions speciales sur le chiffre d’affaires pour inciter le personnel a 
vendre tel ou tel produit. 

Dans la plupart des cas, le personnel de vente est employe directement par les 
marques elles-memes, qui doivent done prendre en charge les salaires correspon- 
dants. Pris dans leur ensemble, tous ces facteurs font qu’il est tres difficile pour 
les petites marques d’etre presentes et d’etre puissantes sur ce marche tres lucratif 
pour les tres grandes marques. 


Le marche parallele : causes et consequences 


Le marche parallele, ou « marche gris » consiste en des quantites de produits 
vendus dans des magasins dans lesquels ils ne sont pas censes etre vendus : Des 
operateurs paralleles achetent des produits en grand nombre, si possible la ou ils 
sont vendus aux prix de detail le plus bas, et les apportent a des magasins qui 
n’auraient pas pu les obtenir directement aupres de la marque. Le marche paral- 
ig lele est done d’autant plus developpe pour des marques dont les politiques de 
§ distribution sont tres selectives et rendent leurs produits difficiles a trouver, ou 
“ lorsque les variations de prix de detail ou de prix de gros d’un pays a un autre 
■c sont importantes. 


| Les causes du marche parallele 


Q 
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II nous faut ici distinguer entre les differentes categories de produits. 

Pour les parfums, les produits sont faciles et relativement economiques a 
transporter d’un coin de la planete a un autre. Les operateurs du marche gris se 
disent par exemple que s’ils peuvent acheter des parfums a un tres bon prix de 
gros a Panama, il peut etre tres rentable de les revendre au Japon, ou les prix au 
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detail sont plus eleves. Ces activites d’« arbitrage » sont tres similaires a celles qui 
ont lieu sur le marche des changes ou celui des cereales. Le seul travail de ces 
operateurs du marche parallele consiste a acheter des parfums la oil ils sont dispo- 
nibles a has prix et a les vendre la oil la demande est forte et le prix eleve. 

Les marques de parfum ont construit leur image sur le concept d’une distribu- 
tion selective. La plupart d’entre elles s’assurent que leurs produits ne sont dispo- 
nibles ni dans les supermarches ou les hypermarches europeens, ni dans les 
drugstores americains. Puisqu’elles font de la rarete une partie de leur raison 
d’etre, il ne faut pas que Ton puisse les trouver en tete de gondole dans un hyper- 
marche Carrefour de la banlieue bruxelloise pour la Fete des Meres. Cela nuirait 
a leur image, a leur exclusivite, et au desir qu’elles suscitent. 

Il n’est pas aise pour les marques de maintenir leurs produits en dehors des 
drugstores et des hypermarches car il existe, dans la plupart des pays, des lois qui 
interdisent aux fabricants de choisir leurs points de vente. Ils sont censes propo- 
ser leurs produits a tous les magasins sans discrimination. Les marques de parfum 
ont done defini un cahier des charges exigeant que leurs produits soient vendus 
dans un environnement exclusif et luxueux, en presence de conseillers « beaute » 
diplomes et formes a la vente en parfumerie. Elles peuvent ainsi limiter leurs 
points de vente aux parfumeries traditionnelles et aux chaines specialises. 

Si elles autorisaient Carrefour a vendre leurs produits a l’approche de la fete 
des Meres ou de Noel, ce serait assez injuste pour les parfumeries traditionnelles 
qui soutiennent la marque toute l’annee et ne pourraient des lors plus couvrir 
leurs couts de distribution au cours de l’annee, sans pouvoir beneficier des periodes 
de ventes particulierement fortes. 

Aux Etats-Unis, les ventes de parfums et de cosmetiques sont concen trees dans 
les grands magasins, oil les marques se battent pour obtenir les meilleures locali- 
sations ou les plus grandes bergeries. Si ces produits etaient egalement disponibles 
dans les drugstores, cela diluerait leur image et reduirait leur pouvoir de negociation 
aupres des grands magasins. 

D’un autre cote, les drugstores aimeraient proposer les marques de luxe car ceci 
ameliore leur image et elargit leurs gammes de produits vers des categories plus 
raffinees et plus selectives. 

Les operateurs du marche gris agissent done comme des grossistes et peuvent 
proposer presque toutes les marques de parfum aux drugstores americains. Tous 
les produits sont disponibles, mais pas tous au meme prix. Des marques comme 
Estee Lauder et Chanel, qu’il est difficile de se procurer, seront vendues au prix 
du detail ou a 1 0 % au-dessus (ce qui veut dire que les drugstores qui decident de 
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vendre ces marques sont prets a le faire a perte), tandis que des marques qui sont 
faciles a trouver sur le marche gris - Pierre Cardin par exemple - peuvent se 
vendre avec une decote de 60 a 80 %, pendant certaines periodes. 

Etant donne qu’il est presque impossible pour eux de rester en dehors des 
circuits du marche gris, l’objectif des parfumeurs n’est pas d’etre absent de ces 
circuits, mais d’etre difficiles a trouver ; d’etre present, mais a un prix de gros si 
eleve que le commergant qui vend le parfum ne gagne pas d’ argent. 

Pour les accessoires, les choses sont un peu differentes. En premier lieu les 
vetements de mode sont difficiles a trouver sur le marche gris. Ils ont en effet une 
duree de vie assez courte du fait de la brievete de leur presence saisonniere en 
magasin. La cible principale pour le marche gris, c’est done les accessoires. Les 
plus recherches sont ceux vendus uniquement dans les magasins exclusifs de la 
marque, comme c’est le cas de Prada, de Louis Vuitton ou de Chanel. 

Des sac-a- mains Chanel ou Louis Vuitton se retrouvent frequemment dans les 
vitrines de petites boutiques d’articles de maroquinerie au Japon, par exemple. 
Les clients sont attires par ces marques celebres et exclusives mais, une fois a 
l’interieur, le personnel fait tout ce qu’il peut (« C’est trop cher pour ce que 
c’est. . . Je peux vous montrer un produit bien plus a la mode. . . ») pour detourner 
la vente vers d’autres marques sur lesquelles ils obtiennent des marges plus 
elevees. Les articles Chanel ou Louis Vuitton ne sont done pas la pour etre 
vendus mais uniquement pour servir d’appats et faire entrer le chaland. 

En ce qui concerne les vins et spiritueux, le probleme est complique par le fait 
que, dans la plupart des pays, de lourdes taxes pesent sur ces produits, ce qui est 
reflete par les prix en magasin. Le probleme ici ne consiste done pas seulement a 
sortir des circuits selectifs de distribution mais aussi a contourner les taxes sur 
l’alcool. Dans certains cas, les produits entrent en contrebande dans le pays. Pour 
§ eviter cela, certains pays font appliquer un timbre fiscal sur le col des bouteilles 
“ comme preuve du paiement de la taxe. Bien entendu, les produits de contre- 
■| bande sont toujours disponibles, mais uniquement dans des points de vente 
I paralleles, oil les clients achetent a leurs risques et perils. 


Q 
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Obtenir de la marchandise pour le marche gris 

Les acteurs du marche gris utilisent toutes sortes de systemes pour collecter des 
marchandises. Certains parcourent la France ou l’ltalie avec des camionnettes et 
s’arretent dans les parfumeries pour leur proposer de racheter tout leur stock 
moyennant une ristourne de 30 % a 50 % sur le prix affiche. Si le gerant du 
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magasin a des difficultes de tresorerie ou si son stock est trop important, il peut 
etre tente de se delester. Bien sur, les contrats de distribution entre chaque parfu- 
meur et chaque commergant interdisent ce genre de pratiques, mais il n’est pas 
to uj ours aise de retrouver la trace de ce genre de ventes. La legon a retenir pour 
les parfumeurs et leurs representants est qu’il est tres dangereux d’inciter les 
magasins a acheter trop de marchandise. C’est peut-etre une pratique commune 
pour les produits de grande consommation, mais c’est tres dangereux pour des 
produits de luxe censes etre rares. 

Pour les sacs-a-mains Prada, Louis Vuitton ou Chanel, le systeme est encore 
plus simple. Il est frequent que des employes du marche gris donnent de 
l’argent liquide a des passants pour que ceux-ci entrent dans une boutique offi- 
cielle et leur achetent un certain nombres d’articles. Pour une marque comme 
Louis Vuitton, on estime qu’une quantite d’articles representant un chiffre 
d’affaire de plus de 10 millions d’euros est achetee chaque annee a Paris pour 
finir dans des boutiques de maroquinerie de second rang, generalement au 
Japon. Certains disent que ce systeme permet aussi d’obtenir des cheques ofifi- 
ciels de ces petits commergants japonais et que cela permet de blanchir chaque 
annee 10 millions d’euros qui seront ensuite mis tres officiellement sur un 
compte en banque japonais. 

Mais il existe d’autres sources pour le marche gris. Les distributeurs des pays 
ou le prix a quai ( landed) est relativement has - Panama, Hong Kong, Paraguay 
et Singapour, par exemple - connaissent tous quelques-uns des acheteurs paral- 
lels et peuvent etre tentes de se defaire d’une partie de leur stock. Les marques 
elles-memes peuvent parfois vendre leurs vieux stocks a des « grossistes » sans 
toujours se preoccuper de l’endroit final oil ces produits vont se retrouver. 

Ce qui est sur, c’est que les produits de luxe peuvent etre transports d’un 
point a l’autre du globe pour un cout relativement faible compare a leur valeur. 
Ainsi un parfum achete a Singapour ou un sac-a-main achete a Paris peut tout a 
fait se retrouver en vente dans un drugstore americain ou chez un maroquinier 
japonais. Ni dans un cas ni dans l’autre, le produit ne sera vendu dans son envi- 
ronnement normal. 

Comment lutter contre les circuits de distribution paralleles 

Lorsqu’un produit du marche gris se retrouve sur un territoire donne, le distri- 
buteur local ou le directeur de la filiale de distribution va se plaindre aupres de la 
maison-mere, ce que Ton peut comprendre. Ils disent : « Ces articles viennent de 
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votre usine, done vous devriez savoir oil ils sont partis et ce qui leur est arrive. » 
Ils n’ont pas tort. 

Les marques qui cherchent serieusement a lutter contre le marche parallele 
doivent s’assurer qu’elles peuvent suivre a la trace leurs articles. II y a environ 
20 ans, les fabricants ont commence a utiliser des numero d’identification laser 
sur chaque emballage de maniere a pouvoir le suivre et comprendre l’origine des 
produits qui se retrouvaient sur le marche gris. Mais les acteurs de ce marche ont 
reagi en eflFagant discretement tous les numeros laser des articles qu’ils acqueraient. 

L’etape suivante, il y a environ 15 ans, a consiste a placer les numeros lasers en 
des endroits specifiques variant d’un client a l’autre de sorte que chaque client ait 
un numero et une localisation particuliere. Ainsi, meme si l’operateur du marche 
parallele grattait le numero exterieur, l’origine du produit pouvait encore etre 
identifiee. Les acteurs du marche gris se sont alors mis a gratter plusieurs endroits 
sur la boite pliante, esperant ainsi empecher l’identification du distributeur. 
Meme si cela ne marche pas toujours, e’est souvent suffisant pour creer une 
incertitude et rendre le suivi des articles plus facile. 

Aujourd’hui, les parfumeurs les plus prudents utilisent des emballages qui 
portent deux codes-barres : un pour le nom et la reference du produit ; l’autre 
pour un numero compris entre 1 et plusieurs millions qui permet a chaque 
produit quittant l’usine et etant expedie a un client d’etre enregistre individuel- 
lement et suivi informatiquement, et d’etre identifie par sa destination. 

Ainsi, aujourd’hui, quand un parfum apparait dans un magasin dans lequel il 
ne devrait pas se trouver, il est generalement possible d’identifier la source. Bien 
que le distributeur puisse ne pas avoir agi illegalement en laissant des articles passer 
ig sur le marche parallele, ce qu’il a fait n’est pas bon pour la marque. Neanmoins, 
-v en l’absence de facture entre le distributeur et un grossiste ayant des liens notoi- 
2 res avec le marche gris, il reste difficile de prouver juridiquement qu’une 
43 bouteille de parfum donnee provient bel et bien du stock de tel ou tel distribu- 
| teur. Nul besoin de dire que ce genre de facture ne se trouve pas facilement. 
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Il a semble a un moment que les douanes americaines avaient trouve un 
systeme tres efficace pour contrecarrer les activites du marche gris : seul le distri- 
buteur ayant un droit sur la marque deposee aux Etats-Unis pouvaient importer 
le produit et payer les droits de douane. Mais ceci n’empeche evidemment pas la 
contrebande. Ce qui est sur, e’est que les operateurs paralleles continueront a 
perturber les circuits de distribution selective pendant encore de nombreuses 
annees. Pour les marques, le but est done de limiter autant que faire se peut les 
degats. Le marche parallele, lui, existera sans doute toujours. 
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Chapitre 10 


Le merchandising et la gestion 
des points de vente 


D ans le domaine de la mode et des accessoires, la vente au detail (qu’elle se 
fasse directement ou par l’intermediaire de distributeurs franchises) repre- 
sente la premiere priorite. Les articles de pret-a-porter feminin sont vendus 
dans divers types de magasins, dont : 

• les boutiques independantes, dans une rue commer^ante ou un centre 
commercial. 

• les boutiques exceptionnelles et uniques (Flagship stores), celles qui sont 
les plus grandes et les plus impressionnantes, generalement situee dans la ville 
d’origine de la marque (a Paris, Milan ou Londres, par exemple) ou dans 
d’autres grandes villes comme Tokyo, Shanghai ou Hong-Kong. 

• les shop-in-shops, qui sont, comme leur nom l’indique, de veritables bouti- 
ques a l’interieur d’un grand magasin. Parfois, de telles boutiques louent 
simplement l’espace qu’elles occupent, mais la plupart du temps, les produits 
appartiennent au magasin et les ventes sont enregistrees et payees aux caisses 
du magasin. 

• les corners dans les grands magasins, ou les produits sont vendus dans diffe- 
rents rayons repartis sur un espace plus ou moins « ouvert » mais dans lequel 
la marque retient une certaine identification. 
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• les comptoirs des grands magasins, ou il n’y a plus une identification claire 
de la marque, et oil le personnel de vente est employe par le grand magasin, ce 
qui n’est generalement pas le cas pour les shop-in-shops ou les comers. 

• la vente dans des boutiques multi marques ou des chaines de magasins 
constitue bien entendu une autre maniere de vendre des accessoires et des articles 
de mode. 

Pour les parfums, les cosmetiques et les montres, en dehors des points de vente 
multi marques, il existe aussi un systeme de « stands ou de bergeries » dans les 
grands magasins, aux couleurs de la marque et tenus directement par des 
employes de la marque. 

Le merchandising et la gestion des points de vente ont fait l’objet de nombreuses 
etudes, et beaucoup de livres ont ete ecrits sur ces sujets. Il existe meme une revue 
de recherche specialisee, le Journal of Retailing, publiee par l’universite de New 
York, mais, malheureusement, aucune recherche ne semble jamais avoir ete 
conduite pour les produits de luxe. A New York, le Fashion Institute of 
Technology realise de nombreuses analyses sur le merchandising ou le position- 
nement des points de vente, mais, a cette exception pres, toutes les etudes sur le 
merchandising des points de vente dans le secteur du luxe ont ete conduites par 
les marques elles-memes et ne sont done pas publiques. 


Principes de base 


Dans cette premiere partie, nous laisserons un instant le luxe de cote pour exami- 
ner divers aspects de la gestion des points de vente en general, ce qui nous eclai- 
rera un peu sur les problemes et les enjeux de ce secteur. 

Localisation et choix du site 

Pour les magasins comme des supermarches ou des chaines de magasins a prix 
reduits, le premier probleme est celui du choix de la meilleure implantation 
possible d’un nouveau magasin. Plusieurs options se presentent : 

Le centre dans un quartier de bureaux e’est-a-dire un endroit traditionnel 
dans un quartier d’affaires, en centre ville. C’est l’endroit ideal pour toucher ceux 
qui veulent faire un peu de shopping pendant les heures de bureau ou la pause 
dejeuner. 
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La rue principale, dans les villes plus petites, constitue une localisation de 
choix. Elle peut etre situee non loin d’un petit quartier d’affaires, mais accueille 
egalement des clients qui viennent ici specifiquement pour faire du shopping. 

Les galeries commerciales, disposant d’une entree directe sur la rue ou sur un 
pare de stationnement, et ou les clients peuvent faire des achats presque tous les 
jours avec un acces facile au magasin. 

Les centres commerciaux sont de vastes centres dans lesquels aucun magasin 
ne jouit d’un acces direct au pare de stationnement : les clients doivent se garer 
puis marcher jusqu’au centre et traverser les halls et les galeries du centre pour 
acceder aux magasins de leur choix. 

Les magasins independants sont construits avec une entree directe sur la rue 
et ne font partie ni d’une galerie, ni d’un centre commercial. 

Dans leur livre sur la gestion de la vente au detail, Levy et Weitz 1 dressent un 
tableau des avantages et des inconvenients de ces differentes categories ; nous en 
reprenons les grandes lignes dans le tableau 10.1. 

Lors du choix d’un point de vente, les specialistes definissent la zone de 
chalandise. A partir des magasins existant, ils peuvent verifier, grace aux donnees 
des cartes de credit, la localisation exacte de leurs clients et determiner ainsi le 
pourcentage de ceux residant a moins de 5, 10 ou 20 minutes de voiture qu’ils 
peuvent attirer dans leurs magasins. Ils etablissent des cartes representant le 
« pouvoir d’attraction » de leur enseigne, avec des zones primaires et secondaires 
qui sont fonction de la valeur moyenne des achats realises dans leurs magasins 
par les habitants de chaque zone. 

Ils analysent l’accessibilite d’un nouveau site, en examinant la circulation 
„ automobile ou pietonne en differents endroits et, bien entendu, en comptant le 
-v nombre de clients passant devant tel ou tel magasin durant une journee ou une 
S semaine. Ils peuvent quelquefois verifier les flux automobiles jusqu’aux differents 
43 pares de stationnement en utilisant des systemes de surveillance aerienne. 

I Ils doivent egalement prendre en compte les barrieres naturelles ou artificielles 
c telles que les autoroutes, les passages souterrains, les ponts et les rivieres qui 
S peuvent fonctionner comme des limitations physiques ou psychologiques a 
S' l’accessibilite du futur magasin. 


| 

q 1. Michael Levy, Barton A. Weitz, Retailing Management, 5 e ed., Irwin, 2004, p. 234. 
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Tableau 10.1 - Avantages relatifs des localisations de magasins 



Centre 

quartier 

d’affaires 

Rue 

principale 

Galerie 

commerciale 

Centre 

commercial 

Independant 

La grande taille attire 
les gens. 

+ 

- 

- 

+ 

- 

Les gens vivent/ 
travaillent 
dans le quartier. 

+ 

+ 

+ 



Source de 

divertissement/ recreation 

? 

- 

- 

+ 

- 

Protection contre 
les intemperies 

- 

- 

- 

+ 

- 

Securite 

- 

- 

- 

+ 

- 

Horaires d’ouverture 
etendus 

- 

- 


+ 


Quartier 

de shopping/diversite 
des magasins 




+ 


Stationnement 

- 

- 

+ 

? 

+ 

Couts du loyer 


+ 

+ 

- 

+ 

Circulation pietonniere 

+ 

+ 

- 

+ 

- 

Controle du proprietaire 

+ 

+ 

+ 

- 

+ 

Concurrence forte 

+ 

+ 

+ 

- 

+ 


Source : Michael Levy, Barton A. Weitz, Retailing Management, Irwin, 2004. 


Des indices de potentiel de marche ou de richesse vive sont en general dispo- 
nibles, et les chaines de magasins les consultent egalement au cours de leur 
processus de planification et de recherche de nouveaux sites. 

Et puis, bien entendu, il y a la question de la concurrence. On pense souvent 
que la proximite d’un concurrent constitue un desavantage mais ce n’est pas 
necessairement le cas. Des etudes ont montre que lorsque deux ou trois magasins 
sur le meme creneau et du meme niveau etaient regroupes, cela demultipliait le 
pouvoir d’ attraction de l’ensemble du quartier et contribuait a compenser 
completement les pertes liees a la concurrence et a fournir un avantage additionnel 
pour tout le monde. 
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Le comportement en magasin 1 

Nombre d’etudes menees par les grands magasins se sont interessees a la maniere 
dont les clients se comportent lorsqu’ils entrent dans une boutique. Leurs 
comportements peuvent etre decrits de la fa^on suivante : 

Ils regardent droit devant eux en entrant, et ne s’interessent a ce qui les 
entoure qu’une fois qu’ils ont marche plusieurs metres dans le magasin. 

Ils ont tendance a aller vers la droite. 

Ils utilisent leur main droite pour toucher les produits, entre deux allees, et ils 
restent sur la droite, meme dans les pays oil Ton conduit a gauche. 

Ils regardent droit devant eux. 

S’il y a une affiche qu’ils ne peuvent pas lire de loin, ils ne s’approcheront pas 
pour la lire ; ils l’oublieront tout simplement. 

Une autre etude a cherche a mesurer combien de temps les gens passent dans 
un magasin d’ameublement et d’equipements menagers : 

• Une femme avec un homme : 4 minutes 4 1 secondes. 

• Une femme seule : 5 minutes 20 secondes. 

• Une femme avec un enfant : 7 minutes 1 9 secondes. 

• Une femme avec une autre femme : 8 minutes 1 5 secondes. 

Une derniere etude a mesure la perception du temps d’attente avant d’etre 
servi dans un magasin. II differe du temps reel, comme le montre le 
tableau 10.2. 

Tableau 10.2 - Perception du temps d’attente avant d’etre servi 
dans un magasin 


Temps reel 

Temps per$u 

Jusqu’a 90 secondes 

Exact 

2 minutes 

3 ou 4 minutes 

3 minutes 

5 minutes 

4 minutes 

Bien trop long 


1 ■ 

3 1 . Sauf indication contraire, tous les resultats presentes dans ce chapitre sont tires de : Paco Underhill, 

q La science du Shopping : comment le mechandising influence I’achat, Village Mondial, 2000. 
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Mais des que les clients sont en contact avec un vendeur, ils ont l’impression 
que le temps d’attente est bien plus court : ceci est d’autant plus important que 
le temps d’attente constitue le critere numero un utilise par les consommateurs 
pour evaluer la qualite du service dans un magasin. 

Le tableau 10.3 reproduit une liste de ce que les clients veulent et ne veulent 
pas lorsqu’ils sont dans un magasin. 


Tableau 10.3 - Ce que les consommateurs veulent et ne veulent pas 


Ils veulent 

Ils ne veulent pas 

Toucher les produits 

Faire la queue 

Se regarder dans un miroir 

Qu’il y ait trap de miroirs 

Trouver les choses par eux-memes 

Etre obliges de poser des questions idiotes 

Parler 

Tomber sur des etiquettes illisibles 

Etre bien traites 

Que le produit qu’ils desirent soit 
en rupture de stock 

Faire une « bonne affaire » 

Etre intimides par les vendeurs 


Les indices de vente 

Les performances d’un point de vente doivent toujours etre suivies de pres. 
Parmi les indicateurs utilises, on trouve : 

Le nombre de personnes qui passent devant le magasin 
Le pouvoir d’ attraction d’un point de vente : le pourcentage de passants qui 
entrent dans le magasin. 

Le taux de conversion : le pourcentage de gens, parmi ceux qui entrent dans 
le magasin, qui achetent quelque chose. Meme dans les supermarches, le taux 
de conversion n’est pas de 100 %, car lorsque deux personnes entrent 
ensemble, elles sont comptees separement ; or, si elles achetent quelque chose, 
elles quittent souvent le magasin avec un seul ticket de caisse. Les taux de 
conversion peuvent egalement etre calcules par genre ou par tranches d’age 
(moins de 25, 25 - 45 et plus de 45). 

(Bien sur, dans le pret-a-porter, si un point de vente obtient un taux de conver- 
sion de 10 %, c’est sans doute parce que la marchandise disponible dans ce point 
de vente ne convient pas aux attentes de ceux qui entrent dans le magasin.) 
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Une etude menee aux Etats-Unis a montre que le taux de conversion augmen- 
tait de 50 % si le personnel de vente entraient en contact avec les clients. II 
augmentait de 1 00 % si le personnel entrait en contact avec le consommateur et 
si ce dernier essayait un article. 

Une autre etude a montre que 65 % des hommes qui essaient un vetement 
l’achetent. Le chiffre est de 25 % pour les femmes. D’un autre cote, 86 % des 
femmes qui regardent le prix d’un article apres l’avoir essaye l’achetent, alors que 
le chiffre est de 72 % pour les hommes. 

Le ticket moyen : c’est bien sur un element tres important des performances 
d’un point de vente. 11 peut etre calcule en fonction du sexe, de l’age ou du lieu 
de residence (locaux ou etrangers par exemple). 

Le nombre moyen d’articles achetes : il peut constituer une mesure des perfor- 
mances des vendeurs. C’est le cas, par exemple, pour les magasins de chaussures. 

D’autres indices permettent de mesurer l’activite du magasin : 

La rotation du stock : il s’agit du rapport entre les ventes annuelles et le 
stock-magasin en valeur des marchandises. Par exemple, un supermarche 
alimentaire peut avoir un taux de rotation de 20 (il vend dans l’annee 20 fois ce 
qu’il a comme stock en boutique, un jour moyen), alors qu’une bijouterie haut 
de gamme peut avoir un indice de 0,66 (c’est-a-dire qu’elle doit avoir en perma- 
nence un stock de 150 pour realiser des ventes annuelles de 100). Bien sur, dans 
les deux cas, la rentabilite fmanciere des operations et le potentiel de croissance 
different assez nettement. 


Q 
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Le pourcentage des ventes en soldes (ou des ventes promotionnelles) sur 
les ventes annuelles : cela joue, bien entendu, sur la marge brute moyenne pour 
l’annee ainsi que sur la rentabilite du magasin. 

Le chiffre d’affaires au metre carre : c’est une mesure de l’efficacite de la 
marque et du magasin, calculee en general sur la surface de vente. 

Le chiffre d’affaires par employe dans le point de vente : cela permet de 
mesurer l’efficacite du personnel et la rentabilite du magasin. 

le sell-through (le pourcentage de transformation) : C’est le rapport du 
nombre d’articles vendus depuis le debut de la saison sur le nombre d’articles 
achetes et mis en place dans le point de vente. Il s’agit d’un indice cle des perfor- 
mances de vente d’un magasin donne par rapport a la marchandise achetee. Il 
peut etre calcule en nombre d’unites ou en valeur. Il constitue un element essen- 
tiel pour decider du budget d’achat de la saison suivante. Au cours d’une saison 
standard de pret-a-porter de luxe, le sell-through devrait s’etablir au-dessus de 
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60 % au prix fort, 30 % pendant les soldes et les 10 % restant dans des magasins 
d’usine ou chez des soldeurs. 

Le sell-through pour des accessoires tels que chaussures ou sacs-a-main devrait 
etre d’au moins 70 % au prix fort. 

Le chiffre d’affaires moyen par magasin : C’est l’outil de base qui permet de 
faire le ratio des couts de fonctionnement sur le chiffre d’affaires. 

Les chiffres clefs du merchandising en supermarche 

Dans un supermarche, rien ou presque n’est laisse au hasard et tout resulte 
d’analyses d’impact sur les ventes ; Par exemple, l’impact de l’augmentation du 
« facing » d’un produit donne, sur les ventes de ce meme produit et de l’ensemble 
des produits de la categorie de produit a ete etudie de long en large : (Pour les 
specialistes du merchandising en supermarches, un produit dispose d’un seul 
facing lorsqu’un seul produit est vu par le consommateur, sur le devant du rayon, 
quel que soit le nombre de produits identiques derriere. Passer de cette presenta- 
tion d’un seul produit visible a deux ou trois (passer le facing de 1 a 2 ou 3) 
donne plus de visibilite et plus de force a la marque : la courbe d’impact va 
dependre de la categorie de produit et de la part de marche du produit dont on 
augmente le facing, mais on peut dire que lorsque Ton double le facing d’un 
produit, ses ventes augmentent d’environ 50 %. 

Dans le commerce de luxe, une exposition double ou triple n’a pas necessaire- 
ment d’impact sur les ventes d’un article. Si le produit est tres tendance, il s’arra- 
chera. Si c’est un produit qui ne se vend pas, il ne se vendra pas plus si on double 
son exposition. C’est une chose evidente lors des soldes : les produits de luxe qui 
ne suscitent aucun desir n’arrivent meme pas a se vendre en solde. 

D’autres etudes ont montre que lorsque des produits en promotion sont places 
en tete de gondole, les ventes sont multiplies par quatre ou cinq 1 . Ce qui est 
etonnant, c’est que cette hausse est la meme quelle que soit la situation concur- 
rentielle de la marque : une marque leader bien etablie et une marque beaucoup 
plus modeste verront toutes deux leurs ventes augmenter dans le meme rapport, 
quand bien meme cette derniere pourrait avoir un volume de vente dix fois plus 
faible. Cela explique la tendance des Directeurs de magasins a concentrer leurs 
actions promotionnelles sur les seuls produits a forte rotation. 


1 . Trois etudes sur ce sujet - Dillon, Michel Chevalier et A et P - donnent des chiffres de 4.20 a 4.72 
et 4.93, respectivement. Les references de ces etudes peuvent etre trouvees dans : Michel Chevalier, 
« Increase in sales due to in-store display », Journal of Marketing Research, November 1975. 
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Ces etudes ont egalement revele que les presentations en tete de gondole sont 
moins efficaces pour les nouveaux produits que pour les anciens, ce qui est surpre- 
nant. En outre, lorsque les produits ainsi exposes font l’objet d’une reduction de 
prix substantielle (au moins 20 %), ils ne se vendent pas significativement plus que 
lorsque la reduction n’est que symbolique ou nulle (entre 0 et 10 %). En fait, 
lorsqu’il voit un produit en tete de gondole, le consommateur suppose que son prix 
a ete fortement reduit et il ne verifie pas si c’est bien le cas. Dans un tiers des cas, le 
prix n’a pas vraiment ete reduit de maniere significative. . . 

Quel est l’impact de la hauteur a laquelle les produits sont presentes en rayon ? 
Face a un mur de produit, les consommateurs partent d’en haut a gauche pour 
aller vers le centre, puis ils regardent a droite avant d’aller vers le bas. Ceci explique 
sans doute pourquoi les positions a hauteur des yeux sont plus efficaces que celles 
a hauteur des mains ou au niveau du sol. 

Mais combien de ces regies de merchandising en supermarche s’appliquent au 
commerce de luxe ? En fait, ces regies peuvent etre opportunement adaptees au 
contexte d’un magasin de mode ou d’un rayon de parfums. L’idee est de tirer de 
ces etudes realisees dans le secteur de la distribution de masses, des regies de base 
et des reflexes qui peuvent egalement s’appliquer au commerce du luxe. 

Un parfum en promotion se comportera exactement de la meme maniere qu’un 
detergent. Doubler le facing d’une marque de champagne dans le rayon d’un 
magasin specialise dans la vente des vins et spiritueux resultera en une augmenta- 
tion des ventes de cette marque, mais pas necessairement en une hausse des ventes 
de champagne, dans l’ensemble du rayon, car il a bien fallu reduire le facing d’une 
autre marque pour conserver le meme espace de vente a la categorie de produit. 

Les clients qui entrent dans un grand magasin ou dans une boutique specialist 
iront d’abord tout droit, en regardant droit devant eux et ne verront done pas 
§ toujours les premiers stands de parfum si ceux-ci se trouvent trop prets de 
“ l’entree ou les premiers presentoirs d’article de mode. 


| Merchandising et gestion des points de vente dans le secteur du luxe 
Localisation des boutiques et systemes de leasing 


Q 
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Etonnamment, dans le luxe, la localisation d’un magasin n’est en general pas 
determinee par des analyses savantes de pouvoir d’ attraction ou de zone de 
chalandise. Les marques examinent globalement le potentiel de vente dans la 
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ville dans laquelle elles envisagent d’ouvrir un magasin. A ce niveau aussi, elles 
s’appuient beaucoup sur la concurrence. « Cartier a un magasin dans telle ou 
telle ville. X clients passent devant ce magasin et Y clients y entrent chaque jour. 
Est-ce que cela signifie que le potentiel existe pour une boutique Bulgari ou 
Boucheron ? » C’est plus ou moins ainsi que les problemes sont poses et analyses. 

> Localisation du magasin 

Une fois qu’une ville a ete choisie, la localisation de la boutique est relativement 
simple a determiner. Dans chaque ville, il existe un ou plusieurs quartiers ideaux 
pour une boutique d’articles de luxe. A Paris, c’etait jadis l’avenue Montaigne ou 
la rue du Faubourg Saint Honore, mais, ces dernieres annees, les Champs Elysees 
et le boulevard Saint Germain sont venus compliquer la donne. A Milan, c’est le 
quartier de la via Monte Napoleone, de la via San Andrea et de la via della Spiga. 
A Hong- Kong, le choix est a faire entre Peninsula Plaza, le Landmark et le Pacific 
Place. A Tokyo, c’est entre Ginza et Omotesando. 

De ce point de vue, done, la localisation de la premiere boutique d’une marque 
dans une grande ville est relativement simple a definir. Il n’y a vraiment qu’un 
quartier oil s’installer. Neanmoins, meme dans un tel quartier, le potentiel peut 
varier considerablement d’un cote a l’autre d’une rue. Dans la rue du Faubourg 
Saint Honore, les ventes sont tres bonnes sur le trottoir nord. Sur le trottoir sud, le 
chiffre d’affaires semble s’etre evapore (meme si les loyers sont quasi identiques) et 
les passants sont peu nombreux. En general, grace a son tres fort pouvoir d’ attrac- 
tion, une marque tres puissante attire un grand nombre de clients qui fmissent 
aussi par entrer dans les boutiques voisines du quartier. Dans la rue du Faubourg 
Saint Honore se trouve la boutique d’Hermes qui domine toutes les autres, et les 
clients semblent se concentrer uniquement sur celle-ci et ne pas avoir le temps 
d’entrer ailleurs. 

Le point-cle est que, avant de choisir un cote de la rue plutot que l’autre, ou le 
premier etage d’une galerie commerciale plutot que son rez-de-chaussee, il est 
important de compter le nombre de gens qui passent devant une boutique ou 
devant une autre. Connaissant le pouvoir d’attraction d’une marque donnee, il 
est alors possible de se faire une idee des volumes que Ton peut escompter. 

La plus mauvaise des decisions est de s’accommoder d’un second choix, se 
disant, par exemple, que la rue adjacente sera tout aussi bien. En realite, la 
plupart du temps, un rue adjacente a une rue tres commerciale est un peu morte : 
une belle adresse ne garantit pas une affaire rentable. 

Il reste neanmoins des alternatives diflficiles a trancher pour une marque de luxe. 
Par exemple : 
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Pour le meme loyer, vaut-il mieux une petite boutique au meilleur endroit ou 
un grande boutique dans un lieu de second choix ? 

Comment passer, dans une ville donnee, d’une seule boutique a deux, puis 
trois ? 


II n’est pas tres difficile de repondre a la premiere question. Une petite 
boutique au meilleur endroit constitue l’installation la plus efficace. Pendant 
des annees, Lancel possedait un petit magasin a l’hotel Peninsula de Hong- 
Kong, en face d’un grand magasin Louis Vuitton. Ce magasin avait un tres bon 
chiffre et etait tres rentable, malgre un loyer tres eleve. Lancel avait aussi un 
magasin beaucoup plus grand dans Swire House, pres du Landmark, un maga- 
sin qui disposait de toute la place pour presenter 1’ ensemble des gammes de 
produits mais qui realisait un chiffre d’affaires faible, parce qu’il etait situe a 20 
metres de l’endroit oil se concentrait la circulation... 
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Si la localisation est extremement importante, on peut considerer que, pour 
le luxe, les choix doivent etre plutot faits en fonction de la concurrence qu’en 
fonction d’une analyse approfondie des tableaux theoriques de richesses vives. 

La reponse a la deuxieme question est plus difficile. Louis Vuitton possede 
deux magasins a Pekin mais un seul a Shanghai, oil le potentiel d’activite est le 
plus eleve de toute la Chine. Est-ce une erreur, ou bien simplement une 
maniere de concentrer toute la force de sa clientele en un seul lieu a Shanghai ? 
La situation d’Hermes a Paris est assez similaire. En dehors du faubourg Saint- 
Honore, elle dispose d’un autre magasin, petit, avenue George-V et d’un 
magasin encore plus petit au rez-de-chaussee de l’hotel Hilton, sur la rive 
gauche ; Louis Vuitton dispose de cinq magasins et Salvatore Ferragamo possede 
neuf boutiques et shop-in-shops a Paris, sans parler de la dizaine de points de 
ventes multi marques oil Ton trouve egalement ses produits. Hermes dispose 
certainement de la clientele et du pouvoir d’attraction suffisants pour ouvrir 
une deuxieme boutique d’ exception sur la rive gauche, mais ne l’a pas fait pour 
l’instant, sans doute pour preserver l’unicite de sa position : celle de la derniere 
vraie marque de luxe cultivant le principe de rarete organisee. Mais, ce faisant, 
combien perd-elle en termes de chiffre d’affaires ? Enfin, si sa boutique de la 
rive droite etait aussi grande que celle d’Armani a Milan, quel volume supple- 
mentaire pourrait-elle en esperer ? 

Ces discussions, pour Paris et Shanghai, ont certainement leur pendant a 
New York, Tokyo et Londres, pour toutes les marques aux prises avec des 
decisions aussi importantes. C’est, bien sur, une question d’objectifs et de 
priorites pour l’entreprise. Mais c’est aussi une question de capacites d’inves- 
tissement. 
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> Les differents systemes de location d’une boutique et leurs couts 

Obtenir un point de vente beneficiant d’une position de premier plan dans une 
grande ville n’est pas toujours chose facile : ce type de localisation est rarement 
disponible et generalement cher. Tres souvent, il va falloir verser une somme 
importante appelee key money ou fonds de commerce. Il existe, dans le monde, 
differents systemes de contrats de location de points de vente, chacun possedant 
ses propres regies et ses particularites. 

Le systeme americain ne suppose pas le versement d’une soulte {key money). 
Le bailleur loue les murs pour neuf ou dix ans. A la fin de cette periode, le locataire 
peut negocier un nouveau bail, au prix du marche. Si les parties ne parviennent pas 
a se mettre d’accord sur les termes d’un nouveau bail, ou si le locataire veut partir 
a la fin du bail, aucune somme ne lui est due. 

Le systeme americain est equilibre et tres ouvert, mais il contient un piege : quand 
un magasin perd de l’argent, ou quand les ventes s’effondrent du jour au lendemain 
(comme apres le 1 1 septembre 2001), le locataire demeure lie par le contrat et doit 
continuer a payer son loyer, quoi qu’il arrive, jusqu’a l’echeance du bail. 

Si les futurs locataires sont suffisamment prudents, ils se menagent une possi- 
bility de sortie en cream une filiale a 100 % pour chacun des magasins qu’ils 
ouvrent aux Etats-Unis : si les choses tournent mal, ils peuvent declarer la filiale 
en faillite et se defaire ainsi de leurs obligations vis-a-vis du bailleur. Les proprie- 
taires savent neanmoins contrer cette strategic : lorsqu’ils constatent qu’une 
filiale signe le bail, ils exigent quelquefois que la maison-mere se porte caution. 

Dans de nombreuses regions d’Asie du Sud Est, le systeme americain prevaut, 
mais avec des durees de bail ramenees a seulement trois ou quatre ans. Si cela 
rend sans doute les relations plus equilibrees entre proprietaire et locataire, cela 
donne aussi la possibility au proprietaire d’augmenter le loyer tous les trois ou 
quatre ans, en fonction des prix du marche. 

Le systeme japonais de location est encore plus favorable au proprietaire. Au 
Japon, les baux sont longs (10 ans) mais, a la signature du bail, le preneur est 
oblige de verser une caution equivalant a 1 0 ans de loyer. Bien que cette caution 
soit restituee a l’echeance du bail, si le locataire souhaite le resilier, concretement 
cela revient pour le preneur a consentir un pret sans interet a son proprietaire. Si 
apres 1 0 ans le bail est renouvele avec par exemple une hausse de loyer, le loca- 
taire doit encore verser un depot supplemental couvrant la difference entre les 
montants anciens et nouveaux du loyer. 

Le systeme etant aussi manifestement oriente a l’avantage du proprietaire, 
nombre de marques de luxe etrangeres ont eprouve beaucoup de difficultes a 
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s’installer au Japon et a y ouvrir des magasins : elles ne pouvaient tout simple- 
ment pas se le permettre. Elles se sont done developpees a travers des shop-in- 
shops dans les grands magasins. Par exemple, Louis Vuitton, dont la politique 
etait de n’ouvrir, dans le monde entier, que des boutiques independantes, a du 
faire une exception au Japon et accepter de s’installer dans les grands magasins. 
Fin 2006, Louis Vuitton possedait 54 points de vente au Japon, mais seulement 
six boutiques independantes : le reste etait constitue de shop-in-shops negocies 
avec la quasi-totalite des chaines de grands magasins. 

II se trouve que le ralentissement de la vente au detail entre 2000 et 2006 au 
Japon a conduit a une reduction de cette garantie (« key money »), qui est ainsi 
passee de 10 a 5 ans. Les entreprises de luxe ont egalement la possibilite de contour- 
ner cette difficulte en achetant directement des terrains et en devenant proprietaires 
de leurs magasins. Mais, pour ce faire, il faut pouvoir investir des montants tres 
eleves et si possible disposer de possibilites d’emprunts bancaires locaux. 

Contrairement aux autres, le systeme frangais est a l’avantage du locataire. 
Ici, le proprietaire loue son magasin pour une periode de neuf ans, mais le loca- 
taire dispose unilateralement de la possibilite de partir tous les trois ans. Si, 
apres neuf ans, le locataire souhaite rester dans les lieux, le proprietaire est oblige 
de lui renouveler le bail pour neuf annees supplementaires, la hausse du loyer 
etant determinee par le seul indice national de la construction. Les locataires 
n’ont aucune autre obligation que celle de payer le loyer pour un minimum de 
trois ans, mais ils peuvent ensuite demeurer aussi longtemps qu’ils le souhaitent. 
Si le magasin est situe dans un quartier tres prise, le loyer deviendra, au fil du 
temps, bien plus faible que ceux payes par des locataires voisins, plus recem- 
ment installes. 
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Le locataire dispose d’une autre possibilite : il peut quitter les lieux en deman- 
dant a un nouveau locataire de lui verser une certaine somme (le montant de ce 
fameux « fonds de commerce »). Informer le proprietaire du changement suffit 
pour que l’ensemble des obligations soient transferees au nouveau locataire. 

Ce montant de fonds de commerce apparaitra comme un investissement dans 
les comptes du nouveau locataire, et celui-ci pourra eventuellement le revendre a 
un prix plus eleve par la suite. Le locataire a ainsi la possibilite de valoriser son 
investissement au cours du temps, et on peut penser que le systeme fut congu 
pour procurer aux petits commergants une somme d’argent importante leur 
permettant de partir en retraite. 

En resume : choisir et louer un magasin dans une des grandes villes de l’industrie 
du luxe represente toujours un investissement eleve. Les sommes de « key money » 
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ou de fonds de commerce a verser peuvent etre considerables - parfois equivalentes 
a plusieurs annees de ventes - et cela peut se reveler tres risque si, comme aux Etats- 
Unis, il n’est pas possible de s’en aller lorsque le chiffre d’affaires escompte n’est 
pas au rendez-vous. 

Pour les shop-in-shops ou les comers dans les grands magasins, la situation est 
assez differente : les grands magasins fournissent un espace donne en echange 
d’un certain pourcentage sur le chiffre d’affaires realise. Dans le pire des cas, les 
grands magasins exigent aussi un paiement minimum chaque mois. La marque 
doit ensuite fmancer la decoration de l’espace et payer les salaires des vendeurs, 
et realiser toutes les activites promotionnelles necessaires. 


Budget, planification et controle 

La planification commence evidemment par un budget de vente. Ce budget 
part en effet de l’objectif de ventes, et passe par une prevision des stocks de 
maniere a ce que le budget d’achat du magasin corresponde au chiffre d’affaires 
attendu. 

> L’objectif de chiffre d’affaires 

L’objectif de chiffre d’affaires depend du pouvoir d’attraction de la marque, de la 
taille du magasin et de la largeur de la gamme de produit proposee. Il faut calculer 
le chiffre d’affaires previsionnel pour chaque mois. (Les boutiques de mode ont 
un ticket moyen plus eleve en hiver qu’en ete.) 

Pour un nouveau magasin, les ventes augmentent pendant au moins deux ans, 
avant d’atteindre un plateau des lors qu’il trouve une clientele fidelisee, habituee 
a cet endroit. Lorsqu’un magasin fonctionne bien, il peut etre dangereux de le 
deplacer, ne serait-ce que de quelques centaines de metres, car les clients auraient 
a se rehabituer a un nouveau lieu. 

Les previsions de chiffre d’affaires pour un nouveau magasin decoulent de 
l’analyse budgetaire realisee avant l’ouverture. En Europe, les couts de location 
ne devraient pas representer plus de 10 a 20 % du chiffre d’affaires. En Asie, ces 
couts peuvent atteindre 20 %, voire 30 % dans certains cas, de l’objectif de chiffre 
d’affaire, mais le schema global du compte de pertes et profits est different, les 
couts salariaux etant plus limites en Asie qu’en Europe. 

Si, apres six mois, le magasin n’a pas atteint ses objectifs de vente, les dirigeants 
ont generalement tendance a rester optimistes et a attendre une embellie. 
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Malheureusement, cette embellie vient rarement, a moins que l’offre ou le 
personnel de vente ne soient completement modifies. 

> Prevision de stock 

Une fois les previsions de vente et l’objectif de marge brute (qui differe de la 
marge brute theorique) arretes, il devient possible de determiner le niveau des 
stocks, mois par mois. 

Ces previsions doivent cependant etre congues selon differentes sous-catego- 
ries de produits : pret-a-porter, accessoires, et parmi les accessoires : maroquine- 
rie et autres accessoires. Au sein de la categorie du pret-a-porter, le stock devrait 
etre encore divise entre les classiques (qui sont la en permanence et peuvent etre 
vendus cette annee comme l’annee prochaine) et les articles de saison (qui 
doivent imperativement etre vendus avant la fin de la saison, si necessaire via des 
soldes ou des ventes directes d’usine). 

Le chiffre d’affaires et le niveau des stocks doivent etre etudies chaque mois 
pour chaque grande categorie de produits et meme parfois pour chaque 
modele. Chaque magasin doit posseder un tableau de bord mensuel pour 
comparer le niveau de stock aux chiffres d’affaires mensuels cumules reels et 
previsionnels. Si, par exemple, le chiffre d’affaires cumule est inferieur de 30 % 
aux previsions de vente et que cette tendance se poursuit jusqu’a la fin de 
l’annee, le tableau de bord permettra d’identifier l’urgence d’une reduction 
drastique des commandes en cours ou d’une annulation complete des livrai- 
sons p revues, ou encore d’un changement majeur dans les politiques commer- 
ciales. Le suivi mensuel de ce tableau de bord est absolument necessaire pour 
permettre au magasin de reagir tres tot a une situation de chiffre d’affaires plus 
faible ou plus forte que prevue. Il est d’autant plus necessaire pour les marques 
§ de mode, puisque la respiration de l’ensemble de l’activite est une respiration 
u saisonniere et semestrielle. 


I >- Previsions d’achat 
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Comme nous l’avons mentionne plus haut, pour les grands magasins, les previ- 
sions d’achat conduisent aux fameux budgets d’achat {open-to-buy) . Pour les 
parfums et les accessoires permanents, les previsions s’etablissent mensuellement 
et se fondent sur les ventes de l’annee precedente. Le systeme est tres severe 
envers les marques qui ont perdu du terrain au cours des 12 ou 18 derniers mois. 
Les budgets d’ achats qui leur sont reserves sont reduits en proportion et il faut 
invoquer de tres bonnes raisons pour que cette regie ne soit pas suivie. 
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Les previsions d’achats permettent de faire en sorte que le magasin ait toujours 
sufFisamment de marchandise en stock pour atteindre ses objectifs de vente, tout 
en integrant des reajustements mensuels entre les objectifs et le niveau de chiffre 
d’affaires « le plus probable ». 

Dans le secteur du luxe, un critere important du processus, determinant la 
nature des articles « achetes » chaque saison par chaque point de vente, est le 
nombre de references (SKUs - stock-keeping units) qu’il est possible de presenter 
en magasin. Si, comme ce devrait etre le cas, tous les modeles achetes par le 
magasin se trouvent en rayon, alors le nombre de modeles achetes depend direc- 
tement du merchandising du point de vente. Une boutique de 80 metres carres 
ne pourra pas presenter une collection aussi complete qu’une boutique de 
400 metres carres. Pour chaque point de vente, le nombre de references depend 
done de la surface totale disponible. La profondeur d’achat, pour chaque 
modele, dependra, elle, des previsions d’achat. 

>- Controle de la marge 

Comme nous l’avons dit plus haut, les marges brutes theoriques et reelles ne sont 
pas toujours identiques. La difference resulte des soldes (s’ils n’ont pas ete 
soigneusement planifies et prevus au budget), des reductions speciales accordees 
par les vendeurs et de la demarque inconnue. 

Les reductions speciales sont accordees par le personnel de vente a leurs 
clients les plus fideles. Des marques comme Louis Vuitton ou Cartier n’accordent 
aucune reduction, mais certaines distribuent des cartes de fidelite permettant aux 
clients reguliers d’obtenir des reductions de 10 %, par exemple. Dans bon 
nombre de magasins, les journalistes et certains VIPs peuvent beneficier de 
reductions allant jusqu’a 40 % s’ils sont sur la bonne liste. De telles pratiques 
peuvent reduire substantiellement les marges, mais elles participent d’un processus 
systematique qui est a ce titre relativement aise a maitriser. 

Certaines marques accordent a leur personnel de vente un certain pouvoir 
discretionnaire en matiere de reductions (dans des limites predeterminees), dans 
les cas oil un tel geste serait susceptible de modifier l’opinion du client ou 
lorsqu’il y a une chance, par exemple, que le consommateur, achete un second 
article. Bien sur, de telles pratiques doivent etre planifiees et encadrees avec soin, 
quotidiennement si besoin. 

La demarque inconnue peut survenir dans les entrepots ou dans les boutiques. 
II se trouve que la majorite des produits qui disparaissent des rayons dans les 
grands magasins, les entrepots ou les boutiques sont voles par le personnel. Dans 
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les magasins de luxe, ce n’est probablement pas autant le cas. Mais il est neces- 
saire de proceder a des inventaires physiques frequents (au moins a chaque saison 
et immediatement apres les soldes) de maniere a bien suivre les mouvements. 


Systeme informatique du magasin 

Dans la plupart des entreprises du luxe, la caisse de chaque magasin possede en 
propre, oil qu’il soit dans le monde, est relie a un ordinateur central. Ceci permet a 
l’entreprise d’ avoir une information instantanee sur les stocks et de reajuster en temps 
reel le stock du magasin ainsi que les commandes en cours. On peut ainsi reduire le 
fond de roulement et s’ assurer que tous les magasins fonctionnent aussi efficacement 
que possible. Avec ce systeme, par exemple, il devient possible d’organiser tous les 
soirs des transferts de produits entre differents magasins d’une meme ville. 

Il est egalement possible de visualiser en ligne les resultats de chaque magasin 
et de voir ainsi s’ils sont proches des objectifs. Le systeme permet d’augmenter la 
precision des previsions de chiffre d’affaires et de fluidifier la chaine logistique, 
comme nous le verrons au chapitre suivant. 


Recrutement, formation et evaluation 

> Recrutement 

La tendance est a l’embauche de personnel ayant travaille pour les concurrents et 
pouvant apporter une bonne reputation et un bon carnet d’adresses de clients. 
Mais il vaut parfois mieux embaucher de nouveaux talents et leur donner une 
^ formation specifique a la marque. C’est peut-etre la voie la plus difficile, mais 
§ dans ce cas le nouveau personnel n’a pas d’idees preconcpies sur la maniere dont 
s les choses devraient fonctionner. 

§ Il en va de meme pour les directeurs de magasins. Il est motivant pour tout le 
3 monde de les recruter parmi les vendeurs, mais plusieurs tres grandes marques 
§ embauchent egalement des diplomes de grandes ecoles en position d’enca- 
'§. drement pour voir comment ils evoluent ensuite dans l’entreprise. 


>- Formation 
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Evidemment, un vendeur efficace contribuera a une hausse du taux de conversion 
et a une hausse du ticket moyen. C’est une question d’attitude, d’empathie a 
l’egard du client et de reactivite. 
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Dans certains de nos seminaires de vente a Paris, il nous arrive d’envoyer des 
responsables incognito dans des boutiques de luxe pour evaluer la qualite du 
service. Les resultats ne sont pas toujours excellents, mais ce qui est frappant, 
c’est que deux equipes distinctes envoyees dans le meme magasin - une le matin, 
l’autre l’apres-midi - peuvent parfois revenir avec des impressions completement 
differentes. Peut-etre n’ont-elles pas eu a affaire aux memes personnes, mais ce 
qui est clair, c’est que meme les grandes marques de luxe ont une grande marge 
d’ amelioration en la matiere. 

La formation a la vente est une chose, mais la formation aux produits en est 
une autre. Recemment, nous avons demande a une vendeuse d’une boutique 
Coach a New York si un certain sac-a-main etait fabrique en Chine (c’etait en 
fait indique a l’interieur, sur une grande etiquette). Elle nous a repondu : « Je ne 
sais pas, mais ce pourrait etre le cas, car nous recherchons les ateliers qui sont les 
meilleurs dans le monde et je crois qu’aujourd’hui, certains ateliers chinois sont 
vraiment devenus les meilleurs. » Il s’agissait manifestement d’une reponse 
apprise a l’avance, mais cela n’en est pas moins impressionnant. 

La formation sur les produits est en general assuree pour les principaux articles 
de la marque. Les vendeurs Montblanc sont tres bons sur les stylos plumes, de 
meme que les vendeurs Longchamp sont imbattables la maroquinerie. Mais quid 
d’une montre Montblanc ? Ou d’un article de pret-a-porter Longchamp ? Le 
niveau d’expertise requise du personnel de vente n’est pas toujours aussi vaste et 
complet que Ton pourrait esperer. 

La solution, bien sur, reside dans des stages frequents de formation interne 
(centree sur les produits) et dans des stages externes pour les techniques de vente 
en general. Mais ce n’est pas chose facile a mettre en oeuvre quand le taux de rotation 
du personnel de vente atteint 50 % par an en Europe et est encore plus eleve en 
Asie du sud-est. 

> Evaluation et motivation 

Toutes les marques, et en particulier celles qui s’appuient essentiellement sur 
leurs propres magasins ou leurs propres comptoirs dans les grands magasins, 
cherchent la meilleure maniere d’evaluer et de motiver leur personnel. Des 
evaluations formelles devraient avoir lieu deux fois par an. 

Les systemes de motivation varient d’une marque a l’autre. Des marques 
comme Louis Vuitton ne donnent pas de commission sur les ventes car ils 
craignent beaucoup le marche gris et veulent s’assurer que le personnel ne pousse 
pas artificiellement les ventes. Mais il existe d’autres approches, dont : 
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- des incitations sous forme de commissions pour chaque membre du personnel 
ou pour le personnel dans son ensemble, qui peuvent prendre eflfet des la 
premiere vente ou commencer apres atteinte de l’objectif budgetaire mensuel ; 

- un bonus special accorde lorsque l’objectif mensuel (au niveau individuel ou 
au niveau du magasin) est atteint ; 

- un melange des deux. 

Le systeme retenu dependra des objectifs de la marque. Line incitation indi- 
viduelle requiert un mecanisme de rotation de maniere a ce que chaque 
vendeur ait, tour a tour, le premier contact avec le client. Mais un tel systeme 
peut conduire le personnel de vente a se montrer desagreable envers les clients 
qu’ils pergoivent comme ayant un faible potentiel d’achat, et a choisir les 
clients qu’ils veulent servir. D’un autre cote, les incitations collectives necessi- 
tent un solide esprit d’equipe et un directeur de magasin tres competent. 

La gestion de la « base-client » 

Les technologies modernes de l’information permettent aux marques de bien 
connaitre leurs clients : elles peuvent par exemple obtenir leurs noms et adresses 
a partir des paiements par cheque ou carte de credit. Le systeme de gestion de la 
base-client (CRM, Customer Response Management ) permet ensuite d’etablir un 
profil pour chaque client : la frequence de ses visites au magasin, le montant de 
ses achats dans l’annee, les produits qu’il achete, s’il achete plutot a prix normal 
ou en solde. Toutes ces informations peuvent etre combinees pour mettre au 
point differents programmes promotionnels. Par exemple, les meilleurs clients 
peuvent etre invites a des defiles exceptionnels ou a des cocktails organises dans 
= le magasin a l’occasion de la presentation d’une nouvelle collection. Les princi- 
c paux clients peuvent aussi recevoir divers catalogues et se voir convies a des 
g evenements exceptionnels. 

■1 Un systeme de CRM peut se limiter a un seul magasin, un seul pays ou, ce 
3 qui est plus probable, s’etendre a tous les pays dans lesquelles la marque est 
§ presente. Un systeme international met a la disposition du siege de la marque 
toutes les informations, les dirigeants pouvant ensuite accorder un acces limite 
g a ces informations au personnel de certains pays ou de certains magasins lors 
d’ evenements promotionnels, par exemple. 
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Le magasin comme outil de communication 

Du fait de sa visibilite (actuelle ou future), un magasin de luxe fait toujours partie 
de l’image globale qu’une marque peut se creer, et c’est la raison pour laquelle sa 
conception constitue une part tres importante du processus de vente. Les 
marques souhaitent generalement que tous leurs magasins utilisent les memes 
concepts et le meme design et qu’ils vehiculent une meme atmosphere de 
maniere a ce que les consommateurs, ou qu’ils se trouvent dans le monde, aient 
l’impression de se trouver au siege de Paris ou de Milan. 

II existe une exception a cette regie : Bulgari a choisi un systeme complete- 
ment different et est parvenu a realiser des points de vente a l’architecture auda- 
cieuse. Chacun de ses magasins est different et original. La boutique de la 
5 e avenue a New York n’a rien de commun avec celle de Tokyo ou celle de 
Londres. 

La plupart des autres marques travaillent sur un concept unique qu’elles adaptent 
aux diverses tailles et formes de leurs magasins et a leur situation par rapport au 
flux de passage des gens dans la rue ou dans le centre commercial. Le meme 
architecte sera charge de la conception de tous les magasins afin d’obtenir une 
continuite visuelle. Des architectes et designers comme Peter Marino ou Anouschka 
Hempel se sont specialises dans cette activite, s’attachant a fournir aux marques 
un style et une atmosphere distinctives. Cependant, meme lorsqu’une marque 
cherche a avoir des magasins identiques, elle ne peut pas toujours y parvenir, car 
les concepts evoluent au fil du temps et il peut y avoir des periodes de chevau- 
chement de styles au moment ou un nouveau concept entre en scene. Les 
marques prennent soin, toutefois, de faire en sorte que les modifications du 
design ne soient pas si marquees qu’elles puissent avoir un impact sur l’identite 
de la marque, qui, elle, evolue tres lentement. 

Mais le design des points de vente peut varier en fonction du cahier des char- 
ges. Certaines marques veulent que leurs magasins soient avant tout concjus pour 
le pret-a-porter feminin. D’autres veulent que leurs magasins soient a la fois pour 
hommes et pour femmes, ce qui est un vrai defi. D’autres encore souhaitent 
mettre l’accent sur les accessoires. Quel que soit le point sur lequel on insiste, il 
doit etre evident pour le client des que celui-ci a franchi le seuil du magasin. 

Encore une fois, il existe des exceptions a cette regie generale. Par exemple, les 
magasins Diesel (bien qu’il ne s’agisse pas vraiment d’une marque de luxe, c’est 
un exemple qui vaut d’etre mentionne). Ils font tout leur possible pour presenter 
leur marchandise de telle maniere que le client soit desoriente et soit oblige de 
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demander de l’aide a un vendeur. Ils ont done cree un environnement complique 
et peu accueillant. Mais seules les marques tres attractives peuvent se permettre 
de tels paris. . . 

Nous avons dit plus haut que les clients aiment toucher les produits. Les 
boutiques Louis Vuitton et Hermes ressemblent presque a des bijouteries tres 
exclusives, leurs produits etant presentes dans des vitrines et ne pouvant en general 
pas etre manipules. Pour voir un article de pres, il faut le demander a une 
vendeuse... 

Le concept et le design d’une boutique constituent une part reelle de l’identite 
de marque definie et analysee au chapitre 6. Ils peuvent etre un message fort que 
la marque adresse a son environnement en general et a ses clients en particulier. 

C’est pourquoi le traitement de l’espace dans lequel employes et clients 
passent du temps est devenue la nouvelle frontiere en matiere de concurrence. La 
capacite a gerer de maniere creative les espaces et les environnements en trois 
dimensions, exige un talent qui n’existe pas souvent au sein des ressources 
humaines generales d’une marque. Il y a des aspects esthetiques et fonctionnels 
specifiques a prendre en compte - necessitant souvent des investissements financiers 
considerables - en creant un environnement a meme d’exprimer les valeurs de la 
marque, tout en generant les revenus necessaires. Bernard Arnault a decrit 
l’architecture comme une forme de construction d’image 1 . Ce n’est done pas une 
surprise si, a la fin des annees 1990, les grandes marques mondiales du luxe se 
sont battues pour attirer les meilleurs talents de l’architecture. Cette tendance 
touche aujourd’hui egalement les marques plus petites. 


Les projets d’exception 

% 

§ Ci-dessous se trouve une liste de quelques-uns des projets de magasin les plus 
“ creatifs et les plus spectaculaires de ces dix dernieres annees. Il ne s’agit que d’un 
•a apergu, sans la moindre pretention a l’exhaustivite. 


§ >- New York 




En 1999, Christian de Portzamparc, vainqueur du Prix Pritzker pour l’architec- 
ture en 1994, a ete choisi pour creer un symbole original de la presence du 
groupe LVMH aux Etats-Unis. Il a con^u la tour LVMH, haute de 23 etages, sur 
la 57 e rue, avec une facade fractale tres novatrice et une « piece magique » : un 


q 1. Bernard Arnaud et Yves Messarovitch, La passion creative , Plon, 2000. 
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cube de verre haut de quatre etages au sommet de la tour. II a ensuite cree le 
nouveau siege mondial de LVMH, avenue Montaigne a Paris. 

Rem Koolhaas, l’architecte neerlandais vainqueur du Pritzker en 2000, a congu 
la boutique Prada de Broadway. Ouvert en decembre 2001 , le magasin, qui a coute 
32 millions d’euros, possede 2 300 metres carres d’espace de vente. Koolhaas s’est 
vu accorder une grande liberte par les proprietaires, Miuccia Prada et Patrizio 
Bertelli, et a dessine ensuite les magasins Prada a Los Angeles et San Francisco. 

John Pawson, le grand pretre britannique du minimalisme, a contpa le « palais 
de glace » de Calvin Klein sur Madison Avenue. 

>- Tokyo 

Ouverte dans le quartier commercial de Ginza en 2001, la Maison Hermes est 
nee dans l’esprit de Renzo Piano. Le design retenu par l’architecte est celui d’une 
lanterne magique japonaise traditionnelle. De jour, la facade translucide laisse 
deviner ce qui se trouve derriere, mouvements et objets etant rendus flous par 
l’epaisseur des blocs de verre. La nuit, c’est tout le batiment qui scintille de l’inte- 
rieur. Ce batiment, haut, mince et elegant (45m de long sur 11m de large) est 
classique mais novateur et se detache comme un diamant bien taille. En termes 
de position, de respect des traditions, d’innovation et de cosmopolitisme, il serait 
difficile d’etre plus fidele a l’identite de la marque Hermes. 

Suite au succes du magasin de Koolhaas a New York, Prada a poursuivi en 2003 
ses orientations radicalement novatrices en matiere d’architecture de points de 
vente, avec un magasin dans le quartier d’Aoyama, a Tokyo. L’intention du duo 
suisse qui en etait charge, Jacques Herzog et Pierre de Meuron etait de « reinventer 
le concept comme la fonction du shopping, du plaisir et de la communication et de 
favoriser l’interpenetration de la consommation et de la culture. » 

>• Milan 

Giorgio Armani a charge Tadao Ando de concevoir un espace de mode specta- 
culaire dans une ancienne usine Nestle du quartier des canaux. Le theatre de 
beton arme de 3 400 metres carres concju par Ando (avec ses longs couloirs 
hordes de piliers, son podium modulable et ses 680 places assises) conduit a une 
salle a manger et une cour irriguee. Le batiment abrite l’espace de demonstration 
d’Armani et ses bureaux commerciaux. 

Pour son vaste et nouveau magasin d’equipement de la maison, Armani Casa, 
situe via Manzoni, Armani a choisi Michael Gabellini, le minimaliste americain 
celebre pour les temples Jil Sander aux dallages de pierre a Milan et Paris (avenue 
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Montaigne). Armani dit vouloir une atmosphere neutre pour ses nouveaux maga- 
sins, plutot qu’un propos architectural. « Le probleme des architectes celebres, c’est 
qu’on finit par les reconnaitre instantanement, dit-il. II vaut mieux travailler avec 
dififerents architectes. » 


Q 
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Peter Marino, l’architecte et decorateur americain, obtient une mention speciale. 
Son nom est synonyme d’ excellence du design et de qualite de la construction. II est 
en outre reconnu internationalement pour ses engagements en faveur de la 
preservation des elements historiques et de la reutilisation ingenieuse des bati- 
ments existants, l’ensemble s’inscrivant dans la recherche d’une forme de fusion 
de Part, de l’architecture et du design interieur. Parmi les architectes ayant 
travaille pour des marques de luxe, il est celui qui a le carnet de realisations le plus 
impressionnant. Parmi ses derniers projets : cinq magasins Chanel entre2001 
et 2005, deux magasins Fendi en 2005, quatre magasins Louis Vuitton en 2004 
et 2005, trois magasins Dior en 2002 et 2003, le magasin new yorkais d’Armani 
en 1999 et les grands magasins Barneys a New York et Beverly Hills. 

Les marques plus petites commencent a suivre le mouvement, bien qu’elles 
disposent de capacites d’investissement moindres. Neanmoins, il y a eu recem- 
ment quelques belles reussites, dont deux projets spectaculaires menes par Future 
Systems : le magasin lumineux et modulaire Marni sur Sloane Street a Londres, 
oil les vetements deviennent partie integrante de la composition et du design 
d’ensemble ; et la boutique Comme des Garmons a Tokyo. 

Les grandes marques du luxe ont choisi de faire appel a des architectes et a des desi- 
gners exterieurs en raison de la renommee et de la gloire qui les entourent et aussi 
parce qu’il est probable qu’ils congoivent quelque chose de nouveau et d’interessant. 
En outre, il existe une dissociation naturelle entre les produits et la creativite du 
magasin. L’ecrin est d’une nature differente de ce qu’il renferme. Il n’est pas vendu. 
Il est exhibe et contribue a la mise en valeur du produit. Le magasin est un symbole 
de puissance et un lien permanent avec la culture. Pour les magnats de la mode, 
l’architecture est le nouveau point strategique. Longtemps, les gouvernements ont ete 
les principaux soutiens de l’architecture contemporaine, mais il semble que les 
proprietaires des marques de luxe soient en passe de devenir les nouveaux princes 
mecenes de la renaissance. Ils ont compris que les architectes (qui travaillent pour des 
clients ayant des gouts d’ avant-garde) ont souvent une longueur d’avance dans les 
tendances esthetiques qui vont ensuite se diffuser dans la mode et le design. 

La meme logique vaut pour la conception d’usines et de bureaux. L’usine de 
Forge de Laguiole, le couteau frangais mythique, a ete congue par Philip Starck 
et son architecture originale attire des cars entiers de touristes etrangers dans la 
petite ville de l’Aubrac. 
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La puissance du magasin en termes de communication 

Aucune autre manifestation de la marque ne joue a elle seule le role que joue un 
magasin en termes de communication. Cette puissance est rendue possible par 
plusieurs facteurs. 

D’abord, le magasin presente le produit en situation, dans un lieu oil diverses 
manifestations de la marque convergent et offrent a un client l’experience la plus 
complete qu’il puisse faire de la marque. Les consommateurs sont places sous 
l’influence simultanee de l’architecture et de l’esthetique du produit et du 
personnel de vente. C’est une experience multi-sensorielle dans laquelle les 
produits, la musique, les parfums, la decoration, la lumiere, les emblemes et les 
elements publicitaires sont physiquement accessibles. Cette experience est 
interactive par nature, et le magasin se doit d’etre le lieu dans lequel le consom- 
mateur peut obtenir le plus d’information au sujet de la marque et se voir offrir 
un service de luxe. 

Nike Town, Disney Stores, Hermes Tokyo et Louis Vuitton Champs Elysees 
sont des lieux de divertissement, capables de proposer l’experience « physique » 
la plus complete qu’il soit de la marque, d’une maniere transcendante et multi- 
sensorielle. La plus petite des boutiques Timberland, avec son environnement 
tres organise et tres controle (produits, senteur de pomme, temperature, mate- 
riaux, couleurs, sensation du bois sous les pieds), peut faire naitre et transmettre 
l’impression que Ton se trouve dans un chalet au coeur de l’Himalaya. 

L’exemple de marque, Don Juan, que nous avons introduit dans un chapitre 
precedent, montrait que le tableau des manifestations d’une marque peut etre 
utilise dans la gestion de la communication. En formalisant son identite et en 
reformulant sa strategic face a la concurrence, notre marque a pu etablir un 
schema global de communication permettant de definir chacun des messages 
qu’elle devait transmettre. En appliquant ce schema aux manifestations de la 
marque, elle a pu determiner quelle partie du programme chaque manifestation 
etait le mieux a meme de mettre en oeuvre. Grace a cette methode systematique, 
l’entreprise a pu orchestrer une communication dans laquelle chaque manifesta- 
tion de la marque joue un role specifique tout en demeurant en coherence avec 
l’ensemble. 

La figure 10.4 montre, en particulier, le role des points de vente dans la diffu- 
sion des messages du programme de communication. On pourrait mener le 
meme exercice pour chaque type de manifestation. 
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Points de vente 
Bureaux 
Usines 


Programme de communication 

Ethique de marque 

Faire que les concepts suivants soient pergus et justement interprets 

■ la maniere de vivre espagnole et moderne 
- total look. Elegance espagnole 

■ luxe abordable 
Esthetique de marque 

Presenter la nouvelle charte graphique (nom, logo, couleurs, packaging) 
et une esthetique de marque legerement baroque 

Promouvoir le meilleur choix de tissus europeens 
Promouvoir la coupe. Le “fit” excellent et le sur-mesure 
Promouvoir le service dans les magasins 
Expliquer la structure des collections (Lab, Executive, Ceremonie, 



projets en relation avec le reste de la commumcanon 


Figure 10.4 - Le magasin en tant qu’ experience la plus complete 
des elements reels et virtuels de la marque 


>- Personnel et communication 
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Tout commence avec le portier a l’entree du magasin, le receptionniste ou 
l’operateur telephonique du service client. Ils constituent souvent les premiers 
points de contact entre un client et une marque ; or, les premieres impressions 
ont la peau dure. 

Une des principales caracteristiques du secteur du luxe, qui le distingue du 
marche de masse, sont les qualites et le savoir-faire des equipes de vente. La 
maniere dont le personnel de vente entre en contact, parle et s’occupe des clients 
potentiels est tres particuliere. Ils doivent s’adapter au client, lui apporter leur 
aide quand elle est requise mais savoir identifier les moments oil il faut laisser le 
client seul. L’objectif est d’etablir une relation qui aille au-dela de la simple tran- 
saction commerciale. Nombre de relations personnelles entre des vendeurs et 
leurs clients naissent ainsi. Le personnel de vente constitue un atout considerable 
pour une marque. En 1999, quand Texas Pacific a achete Bally et decide de 
developper une strategic de marque de luxe globale, la premiere chose qu’ait faite 
le nouveau PDG a ete de supprimer la politique commerciale qui, jusque-la, 
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evaluait les vendeurs en fonction de leur capacite a vendre une veste en cuir a 
n’importe quel client entrant dans le magasin. 

L’uniforme et l’apparence des vendeurs sont toujours des points importants, 
mais d’autant plus dans le luxe. Le maquillage des vendeuses L’Oreal doit etre 
aussi parfait que les chaussures d’un vendeur d’une marque de chaussure (ou que 
celles du PDG). 

> Presentation interieure et exterieure 

Traditionnellement, il existe dans chaque ville ou chaque pays un magasin ayant 
la reputation de posseder les plus belles vitrines. Les vitrines de Noel de Saks 
Fifth Avenue a New York ont charme des generations d’enfants ; les nouvelles 
vitrines Loewe etaient toujours tres attendues dans l’Espagne des annees 1950 
et I960 ; des files d’attente se forment devant le magasin Hermes du Faubourg 
Saint Honore a chaque changement de vitrine. On reconnait ici le sceau du 
luxe. Louis Vuitton a considerablement investi dans ce domaine, allant jusqu’a 
commander aupres d’artistes reconnus la realisation de vitrines complexes et 
spectaculaires qui sont de veritables oeuvres d’art. Reproduire de telles vitrines 
dans 400 magasins de par le monde necessite des investissements considerables 
et de grandes capacites logistiques et publicitaires. 

Les vitrines font partie de la publicite exterieure et ont la meme fonction 
qu’une affiche ou un panneau. En fait, ce sont souvent des elements publicitaires 
tels que les produits ou les photos des campagnes qui sont exposes en vitrine. La 
presentation interieure, qui est souvent sous la responsabilite de l’equipe respon- 
sable des vitrines, exige de disposer d’une formation rigoureuse et de se confor- 
mer strictement aux regies et lignes fixees dans les manuels internes. 

> La vente en ligne 

Si, aujourd’hui, toutes les marques de luxe ont developpe leur propre site Inter- 
net a caractere informatif, nombreuses sont celles qui ont mis du temps a accep- 
ter que la Toile puisse etre un canal de distribution. Le site eLuxury recense une 
centaine de marques, dont Louis Vuitton, Tiffany, Gucci, Celine, Blumarine, 
Marc Jacobs et Emanuel Ungaro. Mais celles qui ne figurent pas sur la liste sont 
nombreuses, comme Rolex (qui indique aux lecteurs que ses produits ne peuvent 
etre achetes en ligne) et Harley Davidson. Cette reticence est le fruit de la combi- 
naison de plusieurs facteurs, le facteur principal etant que la qualite de la relation 
client sur Internet a longtemps ete pergue comme nettement inferieure a celle qui 
caracterise en general le secteur du luxe. Il est difficile de reproduire virtuelle- 


328 




LE MERCHANDISING ET LA GESTION DES POINTS DE VENTE 


ment l’experience multi-sensorielle que les marques s’efforcent d’offrir a leurs 
clients dans leurs points de vente - toucher la matiere et manipuler les articles. Les 
marques disposant de reseaux de distribution en gros ont egalement ressenti le 
besoin de proteger leurs partenaires detaillants. 

Les temps ont change. De plus en plus de boutiques multi marques proposant 
des produits de luxe apparaissent sur Internet. II est aujourd’hui possible d’acheter 
des articles Hermes en ligne sur leur propre site, et Ton trouve meme des chaussures 
Prada sur kelkoo.com. 


Points de vente directs ou vente en gros ? 

Les dirigeants du luxe ont des avis tres divergents sur la question du modele de 
distribution ideal. Selon certains, le modele ideal est celui de Louis Vuitton et 
Hermes : un reseau de boutiques mono marque sous controle direct. D’autres 
pensent qu’il devrait y avoir des exceptions a cette regie. 


Le modele « ideal » 


Q 
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Dans ce modele, dont les meilleurs exemples sont en effet probablement Louis 
Vuitton et Hermes, la marque vend ses produits exclusivement dans ses propres 
magasins. Dans le cas de Louis Vuitton, elle ne produit pas de parfum, qui exigerait 
une distribution plus large. Les parfums Hermes sont vendus en gros en Europe 
et dans d’autres parties du monde mais, aux Etats-Unis et dans certaines parties 
d’Asie, ils ne sont vendus que dans les boutiques Hermes. 

Dans chacune des grandes metropoles, on trouve au moins une boutique 
Louis Vuitton ou Hermes et ce sont les seuls endroits oil leurs produits sont 
disponibles. Le positionnement de la marque est tres clair et tres simple. 
Essentiellement, toutes les boutiques sont possedees en propre et controlees 
directement par le siege, ce qui permet de coordonner avec une tres grande effi- 
cacite les activites promotionnelles. 

Les systemes de gestion de stocks sont tres bien organises. Les articles classiques 
sont livres automatiquement aux boutiques et les managers peuvent ensuite 
commander les articles de saison specifiques. Ce systeme est tres efficace. Si des 
magasins independants veulent se procurer les produits, ils doivent se tourner 
vers le marche gris et, dans certains pays, la protection de la marque est si forte 
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qu’ils pourraient ne pas y etre autorises par la loi. Le systeme fonctionne bien 
pour des marques puissantes : il n’y a aucun contrat de licence a gerer, non plus 
que de contact avec les grands magasins, mis a part quelques operations de shop- 
in-shops. A l’interieur des zones definies par la direction de la marque, il n’y a 
aucune difference de prix d’un endroit a l’autre, excepte celles resultant des couts 
de transport et des taxes douanieres. 

Le systeme est simple, tres eflficace et particulierement pertinent pour les 
marques tres puissantes. 

Exceptions au modele « ideal » 

La premiere exception a ce modele vient de ce qu’une marque qui a du mal a 
atteindre l’equilibre dans son magasin principal ne peut esperer se developper via 
des points de vente possedes en propre. Si les magasins d’origine perdent de 
l’argent, c’est probablement parce que la notoriete de la marque est limitee et que 
son attractivite est insuffisante. La premiere priorite pour une marque dans de 
telles circonstances doit etre de resoudre son probleme d’attractivite et de mettre 
en oeuvre les changements necessaires concernant le merchandising de ses 
produits. C’est un processus qui prend du temps et il n’est pas garanti que le 
terrain perdu puisse etre reconquis. 

Certains produits requierent une presence elargie. C’est certainement le cas 
des parfums, qui doivent etre disponibles quasiment partout. Ce peut egalement 
etre le cas pour des produits qui viennent completer les gammes de pret-a-porter 
(les sous-vetements par exemple). La reponse est tres simple. Les magasins de la 
marque ne devraient pas proposer ces produits, sous peine de courir le risque de 
contrarier leurs clients en les vendant plus chers que les autres canaux de distri- 
bution qui, eux, peuvent souvent offrir des prix reduits. 

Il en va de meme pour des produits a haute technicite, tels que les lunettes. 
Louis Vuitton veut que ses lunettes soient vendues exclusivement dans ses 
propres magasins et se contraint des lors a ne vendre que des lunettes de soleil. 
Chanel, par contre, souhaite vendre egalement des montures optiques et a 
done signe un accord avec Luxottica, qui distribue les montures Chanel dans 
nombre de magasins haut de gamme de par le monde. Cela nuit-il a la marque 
Chanel ? 

Ou les ventes hors taxes viennent-elles se placer dans tout cela ? Meme Hermes 
ne se conforme pas entierement au modele « ideal » car ses cravates apparaissent 
dans certains magasins duty free tres exclusifs. Louis Vuitton possede d’ailleurs 
aussi quelques shop-in-shops dans des DFS Gallerias. 
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Le point ici est que si le modele « ideal » peut se reveler formidable pour certai- 
nes marques, il ne peut pas s’appliquer a des marques moins puissantes, plus 
moyennes. Les marques qui envisagent d’ouvrir un magasin a Shanghai ou 
Chicago, par exemple, et qui ne sont pas sures d’atteindre l’equilibre a Tissue de 
leur premiere annee d’ operation, devraient se tourner vers un autre systeme si 
elles souhaitent se developper rapidement. 

La gestion des ventes en gros et des points de vente directs 

Selon nous, un systeme mixte - quelques magasins exclusifs, des shop-in-shops et, 
dans certains cas, des comptoirs ou des comers dans les grands magasins - est 
probablement ce qu’il y a de mieux. Pour une marque moyenne, la visibilite et 
T accessibility sont essentielles. Les gens sont sans doute pres a parcourir une 
cinquantaine de kilometres pour acheter un objet chez Hermes. Ils ne le feraient 
sans doute pas pour un foulard Kenzo ou un portefeuille Guy Laroche, alors que si 
ces produits etaient disponibles dans leur grand magasin habituel, ils les acheteraient. 

Bien sur, les marques doivent etre prudentes dans le choix des points de vente 
qui vendront leurs foulards ou leurs articles de petite maroquinerie. Lorsque la 
legislation du pays le permet, les prix doivent aussi etre soigneusement encadres. 

Cartier constitue un bon exemple de systeme mixte. Elle possede ses propres 
magasins exclusifs, mais vend egalement des montres et un petit nombre de 
pieces de joaillerie a des bijoutiers independants. Cela necessite une gamme de 
produit tres organisee, de maniere a assurer la coherence la plus complete possi- 
ble entre les deux canaux de distribution. Bulgari a decide voila dix ans d’imiter 
Cartier, et est done passee d’un systeme « de points de vente directs » a un 
^ systeme mixte de points de vente directs et de vente en gros. Cela a permis 
c d’accelerer la croissance de Tentreprise lors de son introduction en Bourse et lui 
s a, pour Tinstant, reussi. 

■1 Lorsque les deux systemes fonctionnent en parfaite coherence, tout le monde 
| y gagne. Le meilleur systeme est celui qui prend en compte les forces et les 
§ faiblesses specifiques de la marque. Les boutiques exclusives sont un outil formi- 
s. dable mais les grands magasins et les boutiques specialises haut de gamme 

0 peuvent aussi rendre de tres grands services a certaines marques. Nous revien- 
drons sur les questions d’exclusivite, d’accessibilite et de visibilite au cours notre 
discussion consacree aux licences, dans le chapitre suivant. 

1 
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Logistique et licences 


Logistique 

Les marques de luxe ont souvent la reputation de negliger l’activite logistique. 
Les produits sont souvent en retard pour le debut de la saison, il est generalement 
impossible de commander de nouveaux exemplaires d’un article de mode et qui 
souhaite acquerir un sac Kelly de Hermes doit inscrire son nom au bas de la liste 
d’attente. Nous employons ici le terme « logistique » dans le sens le plus large, de 
l’acheminement des elements et des materiaux a celui des produits finis vers les 
boutiques. 

Transport du produit 

Une des differences majeures entre les marques textiles de masse et les marques 
textiles de luxe est que les premieres excellent dans Part de developper et d’ache- 
miner leurs produits avec rapidite. Elies evoluent dans un environnement 
concurrentiel dans lequel il est essentiel pour elles de reagir tres rapidement aux 
changements du marche. Elles ont done mis au point des modeles d’activite dans 
lesquels les fonctions logistiques sont tres modernes et systematiques. Elles 
prennent tres tot des engagements concernant les tissus et les autres composants, 
bien avant d’avoir en main la moindre commande ; e’est-a-dire qu’elles 
travaillent en prenant des risques et en speculant sur le volume de leurs ventes. 
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Zara, leader inconteste dans ce domaine, ne teint pas ses tissus avant d’etre sur 
des couleurs qui seront demandees et realise done la teinture au dernier moment. 
D’un autre cote, les marques de luxe, qui essaient d’imposer leur gout au marche, 
ont concentre la majorite de leurs ressources en communication et en investisse- 
ments dans la distribution et tendent a ne s’engager definitivement sur les tissus 
et la realisation des modeles que quand elles regoivent des commandes fermes de 
la part de leurs clients grossistes et de leurs propres boutiques. 

Sous la pression de la concurrence, les choses ont commence a changer. Le 
vieux systeme du luxe - une livraison au debut de la saison et retour des invendus 
apres les soldes - est devenu obsolete et la plupart des entreprises l’ont aban- 
donne. Desormais, la structure du systeme de traitement des commandes depend 
des particularites des ventes au detail et des ventes en gros, du stockage et des 
facteurs de production. Ceci comprend : 

> Au niveau de la vente au detail 

• La taille du magasin et le type de presentation qui est le sien ; c’est-a-dire le 
nombre d’unites de stockage (SKU) qu’il peut presenter a chaque instant. Cela 
suppose que la regie dans le magasin soit d’exposer toutes les SKUs disponibles. 

• La taille du local de stockage du magasin. 

• La frequence des livraisons. 

• La frequence de retrait des marchandises. (Le developpement technologique 
des systemes d’information a beaucoup apporte a cette tache cruciale.) 

> Au niveau de la vente en gros 

• Dates de livraisons et tailles des commandes. 

• Requetes regulieres d’ informations (sur l’etat des commandes par exemple). 

> Au niveau du stock central et regional 

• Taille et localisation des entrepots 

• Logique de stockage centralise des articles permanents (ceux qui demeurent 
inchanges tout au long de la saison) 

• Frequence des livraisons vers les detaillants et les grossistes. 

> Au niveau de la production 

• Taille et localisation des entrepots pour les produits finis. 
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• Frequence des acheminements vers les entrepots. 

En 2000, Bally a lance son programme DOT (livraison a temps, en anglais Deli- 
very On Time ) pour s’assurer que les produits n’arrivent jamais en retard, ni dans 
leur propre reseau de boutiques ni aupres des grossistes et des autres detaillants. 

Les retards de livraisons sont un probleme recurrent pour de nombreuses 
marques de luxe qui se concentrent plus sur la gestion de leur image et sur la 
creation que sur les problemes logistiques. L’enquete DOT de Bally a dure 
6 mois et concerne tous les services - merchandising, conception, production, 
acheminement, stockage, systemes d’information, ventes en gros et au detail. II a 
fallu deux ans et demi pour mettre en oeuvre les changements necessaires et 
consolider les nouvelles procedures mais, depuis 2003, le systeme logistique de 
Bally est reconnu comme le meilleur du secteur de l’industrie du cuir. 

L’ apparition de collections multiples au cours de cette periode a egalement eu 
de nombreux effets positifs. Les boutiques regoivent de nouvelles marchandises 
au moins trois fois par saison, ce qui constitue une bonne raison pour que les 
clients reviennent plusieurs fois. Cela a aussi eu pour consequence de repartir le 
volume de production sur une periode plus longue, aplatissant ainsi quelque peu 
les creux et les pics traditionnels et reduisant les niveaux moyens de stock dans 
les magasins. 


Mesure de la performance : le temps de mise sur le marche 


Q 
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Le temps de developpement necessaire pour transformer une idee en un produit 
disponible dans les boutiques s’appelle « temps de mise sur le marche », ( time to 
market ). C’est devenu un element-clef de la competitivite dans tous les domai- 
nes, a une epoque oil le cycle de vie des produits est to uj ours plus court. II peut 
aller de quelques annees dans l’industrie automobile a quelques mois pour les 
vetements, les accessoires et les parfums de luxe voire quelques semaines pour le 
pret-a-porter de masse. 

Cet indicateur majeur de la performance peut etre decompose selon chacun des 
processus intermediaires : conception, preparation du prototype, test, production 
d’une serie initiale, production veritable et expedition vers les boutiques. 

Le temps de mise sur le marche standard pour des produits de luxe peut durer 
jusqu’a dix mois en raison du refos des marques de speculer et de fabriquer des 
produits pour lesquels aucune commande forme n’a encore ete re^ue. L’on peut 
etre sur que cela changera a l’avenir. Traditionnellement, les marques de luxe 
avaient du mal a livrer des « reassorts », c’est-a-dire a reapprovisionner les maga- 
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sins en produits saisonniers qui s’etaient deja completement vendus et qui etaient 
rapidement epuises. Elies sont aujourd’hui en mesure de reapprovisionner 
certains articles en quatre semaines et certaines ont meme lance des programmes 
de « creation pendant la saison ». Ainsi, apres que la nouvelle collection a passe 
quatre semaines en magasin et que les best-sellers se sont degages du lot, les 
marques fabriquent et livrent de nouveaux exemplaires de ces modeles en quatre 
a six semaines. Cela necessite un programme tres specifique sur les tissus et les 
systemes de production. Le modele logistique des marques de masse va peu a peu 
penetrer la partie superieure du marche. 

Externalisation 

Deux options strategiques apparaissent pour la production manufacturiere : 
garder un controle direct ou non et conserver un « made in ... » coherent avec 
l’identite de la marque. 

> Garder un controle direct 

Les activites de merchandising de conception et de prototypage forment generale- 
ment la base sur laquelle les marques de luxe construisent leurs avantages compe- 
titifs. Pour un tres grand nombre de marques, en particulier dans les segments les 
plus haut du marche, le controle direct de la production est un element-cle pour 
l’identite de la marque et doit done demeurer entre les mains de l’entreprise. 

L’identite de Hermes est ainsi profondement ancree dans un savoir-faire artisanal 
et la marque a toujours tache de preserver et de developper un savoir-faire d’excep- 
tion. Tous ses sites de productions sont en France et ses sacs mythiques, comme le 
Kelly ou le Birkin, sont toujours produits dans l’usine de Pantin pres de Paris. 
Toutes les marques que Hermes a rachetees au cours des vingt dernieres annees se 
caracterisent par un savoir-faire manufacturier de luxe. C’est le cas entre autres de 
chapelier Motsch, du chausseur John Lobb, du joaillier Puigforcat, de la cristallerie 
Saint Louis et du gander Saint Junien. Ces marques ne sont certes pas devenues des 
references internationales, mais elles ne perdent pas de terrain et perpetuent un 
savoir-faire qui aurait pu disparaitre si elles n’avaient pas rejoint le groupe Hermes. 
L’ engagement du groupe pour un artisanat haut de gamme authentique l’a conduit 
a egalement incorporer a ses produits des tissus marocains et des bijoux nord-afri- 
cains. Ici, le « fabrique oil on le fait le mieux » a prevalu sur le « made in France ». 

Chanel aussi s’est concentre sur le maintien d’un controle direct de la produc- 
tion manufacturiere. Durant les dix dernieres annees, le groupe a achete 
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plusieurs petits specialistes - le brodeur Lesage, l’accessoiriste Lemarie, le chape- 
lier Michel, le chausseur Massaro - afin d’en assurer la perennite. 

Louis Vuitton, qui possede sept usines d’articles de cuir en France, s’est 
toujours efforce de garder un controle direct total sur la quasi totalite de la 
production. Quand la marque a decide de se lancer dans la chaussure a la fin des 
annees 1990, elle a achete une usine italienne. Les produits fabriques en Espagne 
ou en Californie le sont egalement dans des usines du groupe. 

La meme logique s’applique aux engins motorises de luxe. II peut arriver que 
Ferrari sous-traite quelquefois son travail de creation a une societe comme Pinin- 
farina. Mais elle garde toujours en interne l’ingenierie (qui est la partie reelle- 
ment creative) et l’assemblage. Meme approche pour les motos Ducati. 

En 2006, Ferrucio Ferragamo a declare que les produits Ferragamo continue- 
raient d’etre fabriques en Italie - une decision lourde de consequences ! Le 
modele industriel de Ferragamo est une subtile variation sur celui presente ci- 
dessus. Dans les annees 1970, il a ete decide que toute la production (exceptee 
une chaine reduite dediee aux series limitees et aux prototypes) serait externali- 
see. L’objectif etait de reduire les investissements dans les outils de production et 
les machines, et de simplifier les taches d’encadrement en supprimant la necessite 
de dialoguer directement avec les organisations syndicales. L’entreprise a alors 
mis sur pied une serie d’usines detenues par une tierce partie et dediees exclusi- 
vement a la production de ses chaussures. Ferragamo fixe les precedes de produc- 
tion et fournit le cuir et les autres composants comme les tissus, les rivets ou les 
boucles. 


Q 
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Cet exemple montre que la cle d’une externalisation reussie est de conserver 
le savoir-faire manufacturier au sein de l’entreprise, en choisissant et controlant 
soi-meme les fournisseurs. C’est ce qu’on pourrait appeler la solution « de luxe ». 

C’est une solution ideale, mais qui ne s’applique qu’aux produits pour lesquels 
une expertise particuliere existe ou lorsqu’une marque decide, comme Chanel ou 
Louis Vuitton, d’acquerir des capacites de production revetant une importance 
strategique pour leur developpement. 

En 1999, Bally a restructure tous ses processus. Au niveau industriel, il a fallu 
choisir entre la solution Hermes, a savoir garder toute la production au sein de 
l’entreprise, le modele Gucci, a savoir sous-traiter 100 % de ses besoins, ou une 
position intermediaire entre les deux. La decision finale a ete de ne conserver 
qu’une seule usine, situee dans le nouveau siege international du groupe, avec 
une capacite de production de 200 000 paires de chaussures par an (10 % du 
volume total). Plusieurs raisons ont guide ce choix : 
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• conserver en interne la production des modeles exigeant une expertise particuliere ; 

• garder la flexibilite necessaire pour produire des series limitees (collections 
speciales, modeles necessitant un temps plus long de mise sur le marche, series 
test, etc.) ; 

• maintenir un lien etroit entre conception et production ; 

• conserver le savoir-faire industriel (production et materiaux) ; 

• garder le controle des fournisseurs et des sous-traitants ; 

• fournir des connaissances techniques aux autres services de l’entreprise 
(commercial, conception, etc.) ; 

• s’assurer que l’entreprise ne perde pas d’argent (200 000 paires par an corres- 
pondant au point mort pour ce type d’usine). 

Des 2006, l’usine avait plus que double sa production. 

> Decider de ne pas produire directement 

La plupart des marques dont l’identite est fondee sur un style ou des valeurs qui 
ne sont pas lies, directement ou indirectement, a la maitrise d’un savoir-faire 
manufacturier specifique n’ont jamais possede leurs propres unites de produc- 
tion. Elies n’ont eu d’autres choix que de sous-traiter la production. Comme 
nous l’avons vu au chapitre 4, cela s’applique egalement a des marques cherchant 
a developper des produits qui n’appartiennent pas a leur domaine naturel de 
competences. Lorsque Ferrari a decide de se developper sur de nouveaux 
segments, par exemple, - en vendant des T-shirts, des voitures miniatures et des 
jeux videos aux fans de sport automobile - elle a eu recours a la sous traitance. 

La decision d’externaliser une activite de production prealablement assuree au 
sein de l’entreprise est fondee sur des considerations purement economiques de 
flexibilite : reduire les couts inherents aux infrastructures de production ; profi- 
ter de couts de production plus faibles ; avoir la possibility de choisir entre diffe- 
rents fournisseurs. 

Le processus d’externalisation est assez standard. Dans l’industrie de la chaussure, 
par exemple, cela peut commencer par la decision d’acheter les outils de decoupe 
en Chine. La premiere partie du processus de production a etre externalisee est la 
couture de la tige. A partir de la, il est aise de passer a l’externalisation complete 
de la fabrication pour les modeles les plus simples. Le risque evident dans cette 
operation est, bien sur, la perte d’un savoir-faire industriel elementaire, ce qui 
forcera la marque a se reposer sur ses fournisseurs pour le developpement de 
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nouveaux produits, pour revaluation de la qualite, de la faisabilite, du prix et 
ainsi de suite. 

Vient ensuite la question du « made in . . . ». 


Made in China 


Q 

© 


Les philatelistes se souviennent de la belle serie de timbres, dans les annees 1950, 
rendant hommage a la haute couture, a la parfumerie et aux industries de la soie 
franchises. A l’epoque, « articles de luxe » signifiait « made in France ». 

Ces temps sont revolus. Mauboussin, joaillier sur la place Vendome depuis 
1827, l’un des temples du luxe fran^ais, a recemment reconnu qu’une partie de 
ses produits etaient fabriques en Chine. Mauboussin n’est pas tout seul. II existe 
des raisons economiques fortes derriere ce processus inevitable. II survient non 
seulement parce que l’etiquette « luxe » a pris un sens nettement moins restreint 
que par le passe, mais aussi parce que les pays d’Afrique du nord, d’Europe de 
l’Est et d’Asie sont desormais en mesure de proposer des rapports qualite/prix 
imbattables et qu’ils se sont imposes comme les plus grands producteurs dans 
certaines categories de produits. 

Depuis la fin des annees 1990, certains sacs a main Louis Vuitton et Dior et 
les articles de petite maroquinerie sont produits dans les usines Loewe en Espagne. 
Les chaussures Hogan, Bruno Magli et Gucci sont aujourd’hui fabriquees en 
Europe de l’Est ; les chaussures Prada, Bally, Clergerie et Kelian sont cousues en 
Europe de l’Est, au Maghreb et en Inde ; certains vetements Armani sont assembles 
en Europe de l’Est. Dans le pret-a-porter masculin, Valentino est realise en partie 
en Egypte et Hugo Boss en Turquie ; la petite maroquinerie de Lancel et de 
Longchamps est fabriquee en Afrique du Nord. . . La liste est longue. 

Si le terme de « delocalisation » n’est plus un tabou parmi les marques, il le 
demeure parmi les clients. Sachant cela, les marques tentent de conserver la legi- 
timite que confere l’etiquette « Made in France » ou « Made in Italy » en reali- 
sant elles-memes l’assemblage final des produits, meme si l’essentiel est produit a 
l’etranger. Les marques americaines sont peut-etre moins sensibles sur ce point. 
Voila dix ans que Coach fait fabriquer ses articles de cuir integralement en 
Chine, en Inde et en Republique Dominicaine, ce qui ne l’empeche pas de pros- 
perer au Japon. 

Le president de Prada, Patrizio Bertelli, a fait remarquer qu’une etiquette 
« Made in Prada » aurait plus de sens que n’importe quelle indication geographique. 
Son argumentation, juste, est qu’un article haut de gamme fabrique a l’etranger 
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avec toutes les inspections necessaires vaut mieux qu’un produit de moins bonne 
qualite fabrique a domicile. La marque de Hong Kong Shanghai Tang met des 
etiquettes « Fabrique par des Chinois » sur ses vetements. 

La tendance a delocaliser la production vers la Chine et d’autres pays asiatiques 
va continuer sans faiblir pendant encore un moment, ce qui fait de l’ouverture de 
services logistiques a Shanghai ou Hong-Kong une necessite absolue pour beau- 
coup de marques de luxe. 

Anticipant le moment oil la difference de couts de production ne suffira plus, 
la Chine a considerablement augmente la qualite de sa production ces dernieres 
annees. Elle a egalement developpe une expertise specifique en matiere d’appro- 
visionnements si bien qu’elle est en mesure d’indiquer par exemple aux entreprises 
de chaussures de luxe l’endroit oil elles pourront trouver les meilleurs compo- 
sants et ceux oil elles peuvent faire executer certaines parties du processus de 
production. 

La logique d’apprentissage est implacable : plus les Chinois produisent, 
meilleurs ils sont ; moins les Europeens produisent, plus leurs competences 
declinent... jusqu’au jour oil des marques de luxe chinoises vendront dans le 
monde entier, comme c’etait le cas pour leur commerce de soie et de faience 
entre les XVI e et XVIIE siecles. 


Les licences 

Bien que personne n’en parle, les licences jouent un role essentiel dans l’industrie 
du luxe aujourd’hui. A peu pres tout le monde dans ce secteur gere des contrats 
de licence. II existe bien sur des exceptions : Louis Vuitton, Hermes et des 
marques plus petites comme Robert Clergerie. (Cartier pourrait figurer dans 
cette liste d’exceptions mais ses cigarettes sont fabriquees par une entreprise 
partenaire appartenant au groupe Richemont.). Pendant de nombreuses annees, 
Chanel n’avait aucun contrat de licence, mais elle en a un aujourd’hui avec 
Luxottica en Italie pour ses montures de lunettes. 

Par « licence » nous entendons le fait de sous-traiter la production et la 
distribution d’un produit griffe. Quand une marque de luxe ne sous-traite 
que la production, nous parlons de « sous-traitance manufacturiere ». 
Quand une marque externalise entierement sa distribution sur tout un terri- 
toire, on parle de contrat « d’exclusivite de distribution » ou d’accord de 
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« franchise ». Dans cette section, nous nous restreignons aux cas oil une 
entreprise externalise a la fois la production et la distribution, les confiant a 
un tiers qui dispose de la responsabilite du developpement des produits et 
des activites commerciales, y compris la publicite, les promotions et les rela- 
tions publiques. 

Cette activite de licence constitue parfois une source substantielle de revenus 
pour une marque. Ainsi, chez Courreges ou Balmain, les droits de licences 
representent plus de 50 % de l’ensemble du chiffre d’affaires. S’ils resiliaient la 
totalite de leurs accords de licence, ces entreprises seraient evidemment 
contraintes a la fermeture. 

En fait, les licences sont le meilleur moyen pour une marque de developper ses 
activites dans des gammes de produits etrangeres a son coeur de metier. C’est 
certainement le cas pour les lunettes, qui necessitent un savoir-faire industriel 
specifique, ainsi que des boutiques et des equipes d’opticiens specialises. C’est 
souvent le cas pour les parfums qui sont en general vendus dans un tres grand 
nombre de boutiques selectives, aux quatre coins de la planete et necessitent un 
savoir faire particulier au niveau de la conception et de la fabrication. 


Licences : le processus 


> Choisir un partenaire 


Pour choisir le partenaire qui se verra attribuer la licence, une marque doit trou- 
ver une entreprise capable de developper un produit et de le distribuer partout 
dans le monde. Le partenaire etant le seul a investir dans cette aventure, il doit 
bien sur disposer des ressources financieres necessaires. 

Developper un nouveau produit peut en effet couter assez cher. Un ensemble 
complet de moules en verre et plastique pour creer une ligne de parfums, 
comprenant les alcools (eaux de parfum, eaux de toilettes et extraits) et la ligne 
pour le bain (savon, talc, poudre, creme de corps, etc.) peut couter jusqu’a un 
million d’euros. Cette somme doit etre investie au demarrage, avant la moindre 
vente. Un investissement comparable est necessaire au developpement d’une 
nouvelle gamme de montres, la aussi avant que le premier modele n’arrive en 
magasin. 


Et ceci ne constitue que la partie emergee de l’iceberg, car la majeure partie de 
§ 1’ investissement realise pour lancer un parfum, une montre ou une nouvelle 
@ gamme de lunette reste 1’ investissement commercial. 
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Etant donne que les investissements initiaux en matiere de publicite et d’acti- 
vite promotionnelle peuvent etre considerables et que le succes n’est pas garanti, 
la marque doit s’assurer qu’un partenaire potentiel a la solidite financiere requise 
pour supporter d’eventuelles pertes sur les deux ou trois premieres annees et 
investir quand meme dans un second projet. 

II va sans dire, bien entendu, que le partenaire doit utiliser les matieres premie- 
res les plus luxueuses et fabriquer dans ses propres unites de production, capables 
de produire des biens satisfaisant a tous les criteres de qualite et correspondant a 
l’identite de la marque. 

> Developpement d’un produit sous licence 

Developper un produit sous licence selon des criteres precis peut prendre de 12 
a 1 8 mois. Distribuer ce produit dans le monde entier peut demander encore 
1 8 mois supplementaires. II faut done un engagement durable des deux parties. 
Pour des produits comme les parfums, les contrats s’etendent parfois sur 20 - 25 
ans. Pour les montres, on ne peut rien faire en moins de dix ans. Un contrat de 
licence est done presque toujours un engagement a long terme pour le partenaire 
et une grosse prise de risque a long terme pour la marque. 

Combien est ce que tout ceci rapporte ? En principe un licencie reverse des 
royalties representant en general 10 % du volume total de ses ventes a prix 
export ou a prix de gros. Mais il existe des exceptions : les parfums peuvent 
atteindre des chiffres d’affaires considerables, souvent superieurs aux chiffres 
de prets a porter et les royalties se montent generalement a 3 - 5 % du chiffre 
d’affaires. Les produits difficiles a developper et a vendre - le pret-a-porter 
masculin et feminin par exemple - peuvent donner lieu a des royalties de 6 - 
8 %. D’un autre cote, les produits qui sont assez eloignes de l’univers habituel 
de la marque ou qui n’apportent que peu de choses a l’image de la marque 
peuvent parfois donner lieu a des accords de licence avec des royalties allant 
jusqu’a 12 %. En outre, les marques peuvent exiger un volume de chiffre 
d’affaires minimal (ou un montant de royalties minimal) et un budget de 
communication garanti chaque annee. 

Il convient de distinguer les categories d ' investissement (parfums, montres, 
lunettes ou pret-a-porter, par exemple) - qui ameliorent le statut de la 
marque - des categories de consommation (ceintures, sous-vetements ou 
mouchoirs par exemple), qui se nourrissent de l’image de la marque sans 
vraiment lui apporter de valeur ajoutee. Un bon portefeuille de licences 
presente un bon equilibre entre les activites d’ « investissement » et cedes de 
« consommation ». 
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Un accord de licence pour un parfum presente une particularite supplementaire : 
le marche des parfums est assez vaste et cette categorie de produit fonctionne sur 
un ratio de publicite sur le chiffre d’affaires qui peut atteindre les 15 %, alors 
qu’il est par exemple de 2 a 4 % dans le pret-a-porter. II est done assez courant 
que les investissements publicitaires dans la categorie parfums et cosmetiques 
soient bien plus eleves que dans la mode. Cette forte presence publicitaire pour 
les parfums contribue a l’accroissement de la notoriete de la marque, en general, 
et a son developpement, Un bon exemple est Calvin Klein : quand Minetonka 
(rachete depuis par Unilever) a lance son parfum sous licence, la marque etait 
pratiquement inconnue en Europe. Ce sont les investissements publicitaires 
pour le parfum qui ont developpe la notoriete de la marque et contribue a dyna- 
miser ses ventes de pret-a-porter. 


Tableau 11.1 — Licences de pret-a-porter au Japon, en 2005 


Marque 

Partenaire (licence) 

Valeur (ventes de detail 
en millions d’euros) 

Burberry 

Sanyo-shokai 

435 

Ralph Lauren 

Impact-21 

240 

Daks 

Sankyo-Seiko (femmes) 
Kashiyama (hommes) 

190 

Paul Smith 

Joix Corporatic (hommes) 
Kashiyama (femmes) 

235 

Michel Klein 

Itokin 

70 

Leonard 

Sankyo-Seiko 

75 

Elle 

Itokin 

70 

Marc by Marc Jacobs 

Look 

50 

Courreges 

Itokin 

50 

Aquascutum 

Renown 

50 

Lanvin 

Joix Corporatic 

50 

Austin Reed 

Kosugi-Sangyo 

50 

Sonia Rykiel 

Kashiyama 

45 

Mila Schon 

Ronna 

30 

CK Calvin Klein 

Kashiyama 

20 

Castelbajac 

Raika 

20 
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Le Japon est la premiere source de revenus de licence (en dehors des parfums 
et des montres). En general, les marques signent un accord global (Master 
licence) avec un specialiste qui, a son tour, accorde des sous-licences a diverses 
entreprises locales. Le tableau 11.1 presente la valeur des ventes au detail pour les 
produits sous licence dans le pret-a-porter masculin et feminin au Japon. Cela 
n’inclut pas les accessoires, mais les montants sont deja impressionnants. La 
valeur des ventes au detail est generalement egale au double de celle des ventes en 
gros, et les royalties pergues par les marques tournent autour de 10 % de cette 
derniere. En ajoutant les accessoires, il est clair que les revenus des licences 
peuvent constituer une ressource substantielle. En fait, on estime que le pret-a- 
porter represente seulement 10 % des revenus obtenus par l’ensemble des licence 
pour la mode, le pret-a-porter et les accessoires. Si on tient compte en outre des 
parfums et des cosmetiques, les royalties que les marques peuvent recolter de 
leurs accords de licence sont quelquefois tres elevees. 

> Le controle des licences 

Un licencie peut parfois avoir une vision relativement a court-terme de la 
marque : il veut que son investissement soit aussi rentable que possible. Quand 
il doit payer, disons, 1 0 % de royalties sur son chiffre d’affaires, il peut etre tente 
de dissimuler une partie de celui-ci. Les licencies peuvent aussi etre tentes de 
considerer que le chiffre d’affaires realise avec les soldes ou dans les magasins 
d’usine ne doit pas acquitter de royalties. Ce type de discussion peut durer eter- 
nellement. C’est pour cette raison que les contrats de licence mentionnent gene- 
ralement un niveau garanti de royalties, quel que soit le niveau du chiffre 
d’affaires realise. Par experience, nous pouvons dire que dans la majorite des cas, 
ce montant est celui qui sera verse par le licencie au proprietaire de la marque. 

Les marques ont bien sur elabore des systemes de controle sur le volume d’articles 
produits sous leur nom : elles peuvent par exemple decider de s’occuper elle- 
meme de la fabrication des etiquettes, et distribuer celles-ci a chaque detenteur 
de licence en proportion exacte de ses besoins. La marque peut egalement deci- 
der d’utiliser des images en filigrane sur ses etiquettes ou d’avoir recours a 
d’autres precedes qui rendent toute duplication difficile, comme les banques 
centrales le font avec les billets qu’elles impriment. 

Mais les controles ne se limitent pas au domaine financier. Les marques 
doivent egalement verifier le style et la qualite du produit final, y compris la 
qualite de l’emballage ainsi que tous les aspects de l’environnement du produit - 
de la presentation de la marchandise au service apres-vente en passant par les 
conditions de garantie. 
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Nombre de marques haut de gamme fournissent les specifications precises et 
detaillees, voire un prototype, du produit a fabriquer et a distribuer sous licence. 
Les marques moins raffinees laissent parfois leurs partenaires developper le 
produit, si elles ne s’en chargent pas elles-memes. Dans ce cas, la marque n’exerce 
bien sur plus de controle reel sur ce qui se passe ensuite. 

II est indispensable que les marques comprennent bien a quel point il est impor- 
tant que le partenaire sous licence respecte, et meme renforce, l’identite de la 
marque. Par exemple, au milieu des annees 1990, Ferragamo a accorde une licence 
a une entreprise allemande pour creer son premier parfum. Il avait fallu du temps 
pour arreter les termes du contrat, la marque etant assez rigoureuse en ce qui 
concerne son identite. Mais, en depit des nombreuses tentatives de ses equipes de 
creation, le partenaire n’est jamais parvenu a imaginer un concept, un flacon ou un 
nom que la famille Ferragamo trouve en accord avec l’identite de la marque. Apres 
plusieurs annees d’efforts, les deux parties ont decide d’annuler le contrat et Ferra- 
gamo a choisi de s’associer a Bulgari pour un t joint-venture dans la parfumerie. 

Lorsqu’elles fournissent un prototype, les marques peuvent controler l’envi- 
ronnement du produit et exiger un controle-qualite strict du produit fini. Elies 
doivent egalement orienter la distribution du produit. Elies choisissent parfois 
elles-memes directement les canaux de distribution, voire les points de vente. 
Elles peuvent egalement fixer les prix et leurs structures. 

Le fait qu’il soit effectivement possible pour une entreprise et ses parte- 
naires sous licence de travailler ensemble et de developper des produits diffe- 
rents sous un meme nom de marque est souligne par le succes de la marque 
allemande Joop, qui se porte tres bien tout en ayant la quasi de ses activites 
sous licence. 
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§ Differentes phases pour les activites sous licence 

ji Il semble que toute critique du concept de licence tourne autour de l’experience 
§ de Pierre Cardin. Cardin developpe tres peu de nouveaux produits et semble se 
g specialiser dans des accords de licence pour des bagages de moyenne gamme et 
5 des ustensiles de cuisine de qualite moyenne. Mais, comme nous l’avons vu avec 
8 l’exemple de Joop ci-dessus ainsi qu’au chapitre 5, il existe d’autres manieres de 
developper des produits sous licence. 

► Phase 1 

-a 

§ A ses debuts, une marque a besoin de visibilite. Lorsqu’elle commence a vendre 
@ ses produits, elle doit se forger une notoriete et une identite aupres d’un vaste 


345 


MANAGEMENT ET MARKETING DU LUXE 


groupe de consommateurs. Les accords de licence sont une bonne maniere pour 
elle de developper ses activites et sa visibilite globale. 

A ce stade tres precoce, les partenaires potentiels se montreront quelque peu 
redeems a s’engager avec une marque n’ayant pas la notoriete suffisante pour 
aider au lancement d’une nouvelle gamme de produits. Mais si une marque de 
pret-a-porter feminin souhaite accorder par exemple une licence pour des costumes 
homme, cela constitue certainement une bonne opportunity a condition que 
l’identite de la marque rende legitime la nouvelle gamme et que les produits 
soient de tres bonne qualite. 

C’est egalement le moment de signer d’importants accords de licence pour des 
montres, des bijoux de fantaisie ou des lunettes. 

Pour des marques europeennes qui en sont a ce stade precoce, des accords de 
licence pour une region donnee peuvent contribuer au developpement de la 
marque chez elle, et a l’accroissement de sa visibilite a l’etranger. L’Asie, et parti- 
culierement le Japon, font figure d’El Dorado pour les marques cherchant a 
accroitre leur visibilite ou, plus simplement, a faire rentrer de l’argent. Les entre- 
prises japonaises s’interessent beaucoup aux licences et ont cree pour leur marche 
interieur des gammes de produits tres specifiques (tels que des mouchoirs pour 
femme reprenant en modele reduit des foulards) qui connaissent un franc succes. 

Au Japon, les marques de luxe ont souvent recours a un « Master Licencie », 
qui cede a son tour des sous-licences a de nombreux fabricants. II est possible de 
mener un grand nombre d’activites sous licence au Japon, y compris le develop- 
pement d’une moyenne gamme (une gamme nouvelle, moins chere) de pret-a- 
porter feminin et d’une collection complete d’accessoires qui peuvent contribuer 
a augmenter la presence de la marque dans le pays. Ces contrats sont generale- 
ment limites au territoire japonais. 

Dans certains cas, des activites sous licence au Japon n’existent pas en Europe. 
Dans les annees 1980 et 1990, ainsi, Lancel y presentait une collection complete 
de pret-a-porter feminin et masculin et d’accessoires. Rochas, Paco Rabanne et 
Revillon, elles aussi, possedaient une gamme complete et comprenaient des 
produits sous licence qui n’existaient pas a Paris. C’est une activite tres rentable, 
mais qui n’a de sens que si les revenus de royalties sont consacres au developpe- 
ment d’une vraie presence de la marque en Europe, a travers des boutiques inde- 
pendantes et des defiles de pret-a-porter feminin. 

Au cours de la derniere decennie, toutefois, de telles dispositions sont deve- 
nues un plus difficiles a realiser, car les gens voyagent plus et souhaitent trouver 
a Paris ou Milan des produits semblables a ceux qu’ils trouvent au Japon. Ainsi, 
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peu a peu, les activities de licence perdent du terrain, bien qu’elles constituent 
une source majeure de revenus pour de nomb reuses marques. 

L’interet pour les licences globales tendent a se faner un peu au Japon, mais la 
Chine est entree en scene pour prendre le relais. 


>- Phase 2 


Q 
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Lorsqu’une marque se developpe et rencontre une certaine reussite chez elle, elle 
peut se lancer dans une deuxieme phase d’activite de licence. 

Si la notoriete de la marque le permet, des accords de licence mondiale pour 
des produits tels que les parfums et les cosmetiques, les montres, les stylos et les 
bijoux de fantaisie s’imposent. 

C’est par le developpement de telles licences que la marque pourra accroitre sa 
presence et sa notoriete. Comme nous l’avons evoque plus haut, les budgets 
publicitaires consacres aux parfums sont bien plus importants que ceux de la 
mode, et le fait d’ avoir un parfum portant son nom augmente la credibility d’une 
marque. Lolita Lempicka est sans doute plus connue pour ses parfums sous 
licence que pour ses collections de mode, et Guy Laroche est plus connu pour les 
parfums L’Oreal que pour son pret-a-porter. 

Le choix d’un partenaire sous licence pour un parfum constitue une etape tres 
importante dans le developpement d’une marque. Louis Feraud commit une 
grave erreur en signant un contrat de licence avec les cosmetiques Avon pour 
developper un parfum aux Etats-Unis. Le parfum etait vendu en porte- a-porte et 
ne trouva done que tres peu de soutien publicitaire dans les principaux magazines. 
Le fait qu’Avon soit plus fort au Etats-Unis qu’en Europe ne facilita pas les 
choses pour la marque parisienne. Louis Feraud aurait sans doute bien mieux fait 
de conclure un accord de licence avec L’Oreal ou avec Cosmopolitan Cosmetics. 

La phase 2 est le moment ideal pour developper une marque a travers les licen- 
ces. En dehors des accords de licence mondiale, il peut egalement etre possible de 
signer des accords specifiques en Amerique Latine, oil les licences se developpent. 
C’est aussi le cas en Coree et, dans une moindre mesure, en Tha'ilande. Cepen- 
dant, il est important de s’assurer qu’aucun accord local, pour ces marches secon- 
daires, n’entre en conflit avec des licences mondiales preexistantes ou a venir. 

En developpant des accords pour les parfums, dans cette deuxieme phase, une 
marque peut etablir une presence mondiale et developper de nouvelles activites. 
Si Azzedine Alaia avait conclu un bon accord de licence pour un parfum, ses acti- 
vites de mode se porteraient mieux aujourd’hui et seraient connues d’un plus 
grand nombre de consommateurs. Un parfum portant la griffe Azzedine Alaia 
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serait disponible dans toutes les boutiques selectives du monde, augmentant 
d’autant la notoriete de la marque. Une gamme de montres de luxe Azzedine 
Alaia aurait renforce le talent de ce createur de genie et transforme son image en 
une identite de groupe de luxe a part entiere. 

C’est quand une marque commence a etre assez connue que le lancement de 
parfums sous licence est le plus approprie et peut fonctionner comme un ampli- 
ficateur et un accelerateur pour la marque. Mais il ne faut pas aller trop vite. 
Lorsque Christian Lacroix a lance son parfum, « C’est la vie », en 1990, la 
maison de mode n’existait que depuis deux ans. Son nom commengait a etre tres 
connu a Paris et New York, mais il l’etait nettement moins a Diisseldorf, 
Manchester ou Geneve oil son parfum devait pourtant etre vendu. . . et achete. Il 
est crucial de choisir judicieusement le moment ou Ton lance cette etape du 
developpement d’une marque. Christian Lacroix paie encore aujourd’hui les 
consequences de l’echec de 1990. S’il avait attendu cinq ans de plus, qui sait ? 

>• Phase 3 

L’etape suivante dans le developpement d’une marque consiste a ouvrir des bouti- 
ques independantes dans les principales metropoles mondiales. Mais cet objectif 
peut parfois entrer en conflit direct avec les licences, qui ont, par nature, un reseau 
de distribution bien plus vaste. Si une marque a deja accorde des licences pour 
vendre des sous-vetements, des ceintures, des foulards et des articles en cuir dans les 
grands magasins, il lui sera difficile de vendre les memes produits dans ses propres 
boutiques, en particulier si les grands magasins vendent de temps en temps ces 
produits a prix reduit. Ce genre d’incoherence dans la distribution peut envoyer 
des messages confus, et potentiellement nefastes, aux consommateurs. 

Il y aurait egalement incoherence si la marque se contentait de vendre, dans ses 
propres boutiques, ses collections de pret-a-porter, par exemple, et laissaient les 
accessoires a un reseau plus vaste de magasins. De surcroit, les boutiques de la 
marque, ne proposant qu’une selection limitee d’articles, auraient du mal a 
atteindre l’equilibre financier. 

La phase 3 constitue done un changement majeur dans l’orientation de la 
marque. Ses dirigeants doivent reduire le nombre de licences de maniere a ce que 
des boutiques independantes puissent ouvrir et fonctionner, mais ils doivent le 
faire sans precipitation. Cela n’a pas de sens de negocier a grands frais la resilia- 
tion immediate des licences existantes (comme YSL a pu s’en rendre compte au 
moment de son rachat par PPR Gucci). Le passage d’une forte activite sous licences 
a un solide reseau de boutique n’est pas toujours chose aisee, mais il peut etre 
mene a bien, comme le montre l’experience de Christian Dior. 


348 




LOGISTIQUE ET LICENCES 


Les licences Christian Dior se portaient tres bien au Japon jusqu’en 2002. La 
direction de Dior a probablement prepare le changement des annees a l’avance. 
Elle a ouvert des boutiques independantes qui ne pouvaient etre rentables a cette 
epoque, du fait de la concurrence de ses propres activites sous licence dans les 
grands magasins. Mais lorsque la « Master Licence », avec Kanebo, est arrivee a 
son terme, elle n’a pas ete renouvelee et la marque a pu organiser avec succes 
l’importation directe de son pret-a-porter et de ses accessoires. Mais tout le 
travail de fond pour accroitre la notoriete de la marque Dior avait ete accompli 
au fil de nombreuses annees a travers l’accord de licence avec Kanebo. 

Le choix du moment est crucial : trop tot, la marque n’aurait pas la notoriete 
suffisante ; trop tard, l’engouement serait deja un peu retombe. 

>- Phase 4 

Lorsqu’une marque possede ses propres boutiques dans les principales villes du 
monde, cela ne signifie pas qu’elle doive cesser toute activite sous licence. Si, par 
exemple, elle a developpe une solide activite parfums sous licence, elle doit 
conserver celle-ci, qui constitue une ressource supplementaire. Si elle possede des 
accords de licence pour des cravates et des lunettes, et si ses boutiques s’adressent 
avant tout aux femmes, il n’y a pas non plus de raison de ne pas poursuivre ses 
activites de licence pour homme. 

Nous avons evoque plus haut le fait que meme Chanel a un contrat de licence. 
Mais Valentino et Moschino egalement. Les sacs-a-main Moschino et la maro- 
quinerie sont fabriques par un partenaire italien, Borbonese. Voila done le 
nouvel equilibre a trouver en phase 4. 


Ainsi, les licences, a tous les stades du developpement d’une marque, sont 
necessaires et font partie de l’equilibre financier et identitaire de la marque. Ceux 
qui s’opposent aux licences n’ont pas compris que dans ces activites le timing est 
essentiel : ce qui est utile, voire indispensable, a un certain moment peut se reve- 
ler totalement inutile a un autre. C’est une question tres importante qui necessite 
de la delicatesse, un bon sens du timing et une bonne execution. 

A chaque stade du developpement d’une marque de luxe, differentes activites 
de licence sont susceptibles de generer des profits, d’accroitre la notoriete de la 
marque et de renforcer son identite. 


Q 
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a forte croissance de l’industrie du luxe, comme nous l’avons explique tout 


au long de cet ouvrage, est le resultat du developpement des marches emer- 


gents et de la creation et de la croissance d’une classe moyenne de plus en 
plus elargie, qui peut se payer le « luxe » d’un achat exceptionnel de temps en 
temps, et dont les membres font ainsi figure d’« excursionnistes ». 

Certains observateurs ont cru bon d’y identifier une « democratisation » du 
luxe. Nous n’avons jamais utilise ce mot. Dire que le luxe se serait democratise 
par cette descente aux enfers des marques et expliquer egalement sa croissance 
par l’emergence des produits dits d’« entree de gamme » nous parait comple- 
tement inexact. De tout temps, les classes moyennes ont eu acces a certains 
produits de luxe. II y a 50 ans, il etait possible d’acheter une cravate Christian 
Dior en polyester a un prix cinq fois inferieur a celui d’une cravate de soie. 

On peut done dire que les produits d’entree de gamme ont toujours existes, 
mais au cours de ces 50 dernieres annees, et contrairement a ce que pensent des 
observateurs un peu etourdis, ils se sont rarefies, et surtout, leur qualite s’est 
considerablement amelioree. 

Mais cette croissance de 8 a 10 % chaque annee va-t-elle se poursuivre ? En 
fait elle se poursuivra aussi longtemps que les marches emergents vont se deve- 
lopper, que les quatre pays du BRIC vont monter en puissance et que les classes 
moyennes vont se developper. 

Est-ce a dire que l’industrie du luxe ne va pas changer ? En fait, nous pouvons iden- 
tifier quatre tendances qui nous semblent devoir apparaitre dans les annees a venir. 

>- Le renforcement des produits « sur mesure » 

et la difficulte des marques en position moyenne 

Il y a un siecle, une part tres importante de l’industrie du luxe correspondait a des 
achats « sur mesure » et la notion meme de « pret a porter » n’existait pas. C’est 
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le pret a porter qui a permis l’explosion des volumes de l’industrie et c’est a ce 
moment la que Ton aurait pu parler de democratisation. Mais le principe de 
l’article realise exceptionnellement pour une seule personne est sans doute le 
sommet de ce que peut etre un produit de luxe et un article exclusif. 

Ces produits etaient malheureusement devenus inaccessibles a cause de leurs 
prix prohibitifs. 11 se trouve qu’une amelioration considerable des procedures de 
production et de la chaine d’approvisionnement permet de fournir a nouveau a la 
clientele ces produits a des prix eleves mais raisonnables : Louis Vuitton ou Loewe 
fabriquent ainsi des pieces de maroquinerie sur commande. John Lobb, Berluti et 
Salvatore Ferragamo vendent des chaussures sur mesure et cette tendance devrait se 
developper au fur et a mesure que les entreprises maitrisent davantage leur systeme 
logistique. Ermenigildo Zegna ou Lanvin realisent des costumes hommes sur 
mesure. Bien d’autres marques pourraient le faire, mais a des prix qui ne devraient 
pas etre beaucoup plus chers que deux fois ceux des costumes en pret a porter. 

La difficulte, dans les annees a venir, comme nous l’avons explique tout au 
long de cet ouvrage, va etre pour les marques moyennes, au positionnement de 
prix moyen. Elies vont se trouver en position de plus en plus inconfortable entre 
Chanel, Valentino et Gucci d’un cote et Hugo Boss, Lacoste ou Ralph Lauren de 
l’autre. Les marques intermediaires n’ont pas l’image de qualite et d’exclusivite 
suffisantes pour imposer des prix tres eleves, ni la notoriete et l’attractivite neces- 
saires pour rentabiliser un magasin luxueux en y vendant des produits relative- 
ment bon marche. 11 leur faudra choisir entre le modele « grand luxe » et le 
modele « diffusion de luxe », mais surtout, se donner dans un cas comme dans 
l’autre, les moyens necessaires a ces positionnements. 

> L’extension de la notion d’experience en matiere de luxe 

Nous avons insiste, dans les chapitres sur les clients du luxe et sur la gestion des 
points de vente, sur le besoin d’offrir a ceux qui poussent la porte d’un magasin 
de luxe une experience inoubliable. Nous avons indique que les clients qui vien- 
nent acheter des objets exceptionnels (meme s’il ne s’agit que d’un rouge a levres 
ou d’un petit bracelet en tissus) s’attendent a un service impeccable et a une 
experience unique. 

Cette experience doit etre en harmonie avec le code esthetique de la marque et 
son caractere multi sensoriel doit etre en parfaite coherence avec son identite. 
Cette necessite privilegie la vente de produits de luxe par l’intermediaire de 
boutiques exclusives, mais les grands magasins ou les magasins multimarques 
peuvent neanmoins « reinventer » un style personnel et valorisant, comme l’a 
fait, par exemple, dans une certaine mesure, Colette. 
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>- Le developpement des produits ostentatoires 

II y a 1 0 ans, les Asiatiques etaient des consommateurs enthousiastes de produits 
aux sigles tres apparents et les Europeens, au contraire paraissaient tres redeems 
a se promener, par exemple, avec un sac ou avec une cravate dont le logo etait 
facilement visible de tous. Les observateurs se demandaient d’ailleurs si le 
pendule n’allait pas s’inverser et si les Asiatiques n’allaient a leur tour se lasser des 
marques aux logos trop voyants. 

C’est en fait l’inverse qui s’est produit et un tres grand nombre de consomma- 
teurs, aussi bien europeens qu’asiatiques ou americains vont continuer a valoriser 
ces objets un peu voyants. 

L’ exemple qui vient a l’esprit est celui des telephones portables fabriques en coope- 
ration avec des marques de luxe et recouverts de diamants. C’est aussi le cas pour 
certaines paires de lunettes ou certaines montres. La periode actuelle ne s’oriente pas 
vers la discretion et cette tendance va se poursuivre encore quelque temps. 


>- Le role de l’Asie 


Q 
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Comme nous l’avons dit, l’Asie represente pour certaines categories de produits 
jusqu’a 50 % des ventes mondiales. En fait, dans la mode, un tiers du marche se trou- 
vait deja depuis longtemps au Japon et les pays de l’Asie du Sud Est apparaissaient 
comme des satellites oil les consommateurs, essentiellement japonais, realisaient 
egalement des achats. 

La croissance actuelle de la Chine et l’interet grandissant de Chinois pour les 
produits de luxe offre une source de croissance exceptionnelle pour l’industrie. En 
fait dans la croissance mondiale actuelle de8al0%, 2a3% vient exclusivement 
de la Chine. En d’autres termes, le quart ou le tiers de la croissance mondiale 
actuelle et a venir, est chinois. Apres l’opportunite japonaise, l’industrie vit l’eldo- 
rado chinois et decouvrira aussi dans quelques annees le potentiel indien. 

Mais l’Asie ne va pas rester un acteur passif de ce secteur. Comme nous l’avons 
indique, elle se prepare a devenir chaque jour davantage un sous-traitant et un 
fabricant, en attendant le jour ou des marques chinoises, comme par exemple 
Episode, ou Shanghai Tang ou encore Shiazi Chen, ou d’autres encore, devien- 
dront de grandes marques mondiales et connaitront sans doute des develop- 
pements plus rapides que les marques japonaises. 

Ce qu’on peut dire, c’est que cette industrie va connaitre une croissance soute- 
nue, mais comme dans tous les secteurs, elle devra s’adapter aux changements 
dans les attentes des consommateurs et aux modifications des positionnements 
respectifs des differentes marques qui la composent. 
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